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Inleiding
1

1.1 Gedrag en verandering in organisaties
Deze studie richt zich op de haalbaarheid en effectiviteit van gedragsgerichte interventies, ge-
baseerd op dual system-theorie, bij verandering in organisaties.
Uitgangspunt in dit onderzoek is dat menselijk gedrag een centrale rol speelt bij verandering
in organisaties. Dit klinkt als zeer voor de hand liggend. Immers: nieuwe processen moeten
‘gedaan’ worden; een nieuwe vorm van leiderschap is ook iets wat men ‘doet’; nieuwe tech-
nologie dient gebruikt te worden; en ook een nieuwe strategie, een nieuwe structuur of een
nieuwe cultuur dient tot uitdrukking te komen in het dagelijks handelen.
Misschien juist omdat gedrag zo’n gewoon begrip is, wordt in de organisatiepraktijk vaak
weinig aandacht besteed aan het formuleren van expliciete opvattingen over hoe gedrag tot
stand komt en beïnvloed kan worden (o.a. Boonstra & De Caluwé, 2006). Ook Schein (2004)
signaleert dit en waarschuwt dat wanneer opvattingen over de werking van menselijk gedrag
impliciet blijven en niet worden gedeeld door managers, inconsistent handelen en verwarring
vaak het resultaat zijn.
In dit inleidende hoofdstuk zal kort worden verklaard wat de aanleiding is van deze studie en
welke probleemstelling centraal staat. Ook zullen belangrijke begrippen worden gedefinieerd
en de inhoud en structuur van het proefschrift worden toegelicht.
1.1.1 Gedrag en verandering in de belangstelling
Gedrag en verandering zijn onderwerpen die in de belangstelling staan. Populaire boeken over
deze onderwerpen met titels alsWhoMoved My Cheese? (Johnson & Blanchard, 1998) enOur
iceberg is melting (Kotter & Rathgeber, 2006) halen regelmatig de managementbestseller-
lijsten.
Binnen de organisatiekunde is er sinds lang aandacht voor gedrag. Zo wordt binnen de Or-
ganizational Development-discipline expliciet gewerkt vanuit gedragswetenschappelijke in-
zichten om organisaties effectiever te maken (French & Bell, 1999; Cummings & Worley,
2009) en binnen de Academy of Management is Organizational Behavior de afdeling met de
meeste leden.
Ook buiten het terrein van werk en management is gedrag een onderwerp dat de aandacht
trekt. Zo blijkt uit onderzoek van de Amerikaanse Centers for Disease Control and Preven-
tion (Mokdad e.a., 2000) dat het leeuwendeel van de ziektes en de sterfte in deze samenleving
direct samenhangt met gedrag. Het gaat daarbij primair om modifiable behavior, gedrag dat
in principe te veranderen is, zoals tabaksgebruik, alcoholgebruik, eetgewoontes en fysieke
inspanning.
Geluksonderzoeker Lyubomirsky stelt vast dat een groot deel van ons welbevinden direct
beïnvloed kan worden door ons dagelijkse gedrag (Lyubomirsky e.a., 2005). We kunnen ons-
zelf met eenvoudige gedragsveranderingen gelukkiger maken.
Gedrag is tegelijkertijd een zeer alledaags en een zeer belangrijk fenomeen.
Veel van de kennis over gedrag en gedragsverandering wordt ontwikkeld binnen de psycho-
logie. Met name binnen de gezondheidspsychologie is de aandacht voor praktische interven-
3
Inleiding
ties groot (o.a. De Ridder, 2003). Binnen dit vakgebied wordt al lange tijd studie gemaakt van
de effectiviteit van verschillende gedragsveranderingstechnieken (o.a. Prochaska, DiClemente
& Norcross, 1992) en worden pogingen ondernomen om te komen tot eenduidige beschrij-
vingen van gedragsveranderingstechnieken (Abraham & Michie, 2008), om op deze manier
te komen tot metaonderzoek waarmee in de praktijk van de gezondheidszorg meer evidence
based gewerkt kan worden.
Met name wat betreft de meer fundamentele bestudering van gedrag en gedragsverandering
is in dit onderzoek daarom niet alleen gekeken naar literatuur uit de organisatiekunde, maar
ook studie gemaakt van wat psychologen stellen over deze onderwerpen.
1.1.2 Visies op gedrag en verandering
Een gangbare definitie van gedrag binnen de psychologie is: alles wat mensen doen dat door
anderen waargenomen kan worden (o.a. Sarafino, 1996; Huczynski & Buchanan, 2001).
Anderen vinden echter dat gedragsonderzoek zich ook zou moeten richten op niet zichtbaar
gedrag. Vaak wordt er dan een onderscheid gemaakt tussen overt behavior -waarneembaar
gedrag, met name motorische en verbale activiteit- en covert behavior -niet zichtbaar gedrag,
zoals het denken en voelen van mensen- (o.a. Sarafino, 1996; Drenth e.a., 1997). Daarbij kan
nog opgemerkt worden dat met moderne technieken voor het scannen van hersenactiviteit
ook wat traditioneel covert behavior was, deels zichtbaar kan worden gemaakt.
Deze studie richt zich primair op observeerbaar ‘overt’ gedrag.Allereerst om conceptuele ver-
warring te voorkomen. Denken en voelen wordt namelijk in verschillende psychologische
theorieën niet gezien als gedrag, maar als een determinant of een antecedent van gedrag. Daar-
naast omdat het in organisaties doorgaans ook draait om observeerbaar ‘overt’ gedrag. Wat
mensen zeggen en doen leidt tot de tastbare resultaten die in organisaties worden nagestreefd.
In veel van de literatuur over gedrag in organisaties wordt een driedeling gemaakt tussen in-
dividueel gedrag, groepsgedrag en organisatiegedrag (o.a. Robbins, 2002; Rollinson, 2002;
Kreitner e.a., 2002; Cummings & Worley, 2009). Over de samenhang tussen deze verschil-
lende niveaus, in het algemeen en meer specifiek in relatie tot verandering in organisaties,
bestaan zeer uiteenlopende opvattingen.
Veranderingen binnen sociale systemen, zoals groepen en organisaties, kunnen worden gezien
als de resultante van meerdere individuele gedragsveranderingen. Doordat individuen -bij-
voorbeeld via training- beter gaan presteren, gaat het systeem beter presteren. Groepen en or-
ganisaties kunnen echter ook -bijvoorbeeld via de gemeenschappelijke normen en waarden die
binnen dergelijke sociale systemen bestaan- worden gezien als beïnvloeders van individueel
gedrag. Gedrag van individuen kan zowel ontwikkeld als beperkt worden door de groep of or-
ganisatie waarbinnen zij functioneren (o.a. Rogers, 1995; Forsyth, 1999; Brown, 2000; Boon-
stra, 2004; Schein, 2004).
Er is sprake van een complexe interactie tussen de verschillende niveaus. Men zou kunnen
stellen dat de gedragsmogelijkheden van de deelnemende individuen en groepen beperken
wat een organisatie als geheel kan doen, terwijl de organisatie en de groep tegelijkertijd op hun
beurt beperken welk gedrag individuen vertonen. Veel interventies zijn erop gericht dergelijke
beperkingen te doorbreken. De ene keer wordt daarbij verandering geïnitieerd op het niveau
van het individu, de andere keer in de interactie tussen groepen van individuen en dan weer
op het niveau van de organisatie, het systeem, als geheel.
Verschillende auteurs en stromingen hebben hun eigen voorkeuren wat betreft het niveau van
analyse en interventie. Soms op basis van overtuiging, soms op basis van de reikwijdte van
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hun psychologische benadering of interventierepertoire.
Zo zijn diverse auteurs op het gebied van verandering in organisaties ervan overtuigd dat ver-
anderingen vaak wel worden ontworpen op het niveau van de organisatie, maar dat de invoe-
ring ervan altijd veranderingen vergt op het niveau van groepen en uiteindelijk van individuen.
Abstracte concepten als structuren, technologieën, systemen en procedures worden slechts
realiteit via gedrag van individuen (o.a. Whelan-Berry & Gordon, 2000; Huczynski & Bu-
chanan, 2001; Burnes, 2004). Andere auteurs betogen juist dat geïsoleerde verbeteringen in
de individuele prestaties van medewerkers of binnen teams vaak weinig resultaat opleveren
op organisatieniveau, omdat het juist draait om de afstemming tussen de werkzaamheden van
individuen, groepen en afdelingen binnen het gehele systeem. Herstructurering van het sys-
teem dient leidend te zijn bij het denken over verandering (zie o.a. Cummings & Worley,
2009; Hammer & Champy, 2001; Mabin & Balderstone, 2003).
Weer anderen stellen dat organisaties abstracte concepten zijn die tot leven worden gebracht
door sociale interactie. In de interactie tussen individuele mensen ontstaan de gedragspatro-
nen, de regels, normen en waarden en de subjectieve mentale beelden die voor hen bepalen
wat een organisatie eigenlijk is en wat de organisatie zou moeten zijn. De interactie tussen in-
dividuen is in dit geval leidend (o.a. Weick, 1969; 2001; Boonstra, 2004).
Binnen deOrganizational Development-benadering lag de nadruk van oudsher op het groeps-
niveau omdat tijdens het ontstaan van deze stroming primair werd gewerkt met groepsdis-
cussies (o.a. French & Bell, 1999; Boonstra, 2004), maar tegenwoordig worden interventies
gehanteerd op alledrie de niveaus (Cummings &Worley, 2009).
Binnen de Applied Behavior Analysis-benadering lag de nadruk van oorsprong op het indivi-
duele niveau (o.a. Cooper e.a., 1987; Vollmer e.a., 2000), maar latere toepassingen richtten
zich ook op groepen of organisaties als geheel (o.a. Fox e.a., 1987; Luthans, 2008).
Deze studie richt zich primair op de analyse en beïnvloeding van gedrag van individuele me-
dewerkers die alleen of binnen groepen werken binnen organisaties. Dit past bij de gekozen
psychologische benadering die zich concentreert op individuele gedragsvormende processen.
Als het gaat om de vorming van gedrag en gedragsverandering, wordt in de psychologie door-
gaans een onderscheid gemaakt tussen drie fundamentele bronnen (o.a. Gross, 1996; Franzen,
2004). Deze bronnen spelen een meer of minder belangrijke rol binnen de verschillende stro-
mingen binnen de psychologie.
1) Aangeboren eigenschappen: gedragsvoorkeuren kunnen worden verklaard uit de geneti-
sche aanleg van mensen. Wie we zijn en wat we doen, ligt voor een belangrijk deel vast bij
de geboorte. Deze opvatting staat centraal binnen de biologische of fysiologische psycholo-
gie en speelt tevens een belangrijke, zij het niet exclusieve rol binnen de neurologische psy-
chologie, de persoonlijkheidspsychologie en binnen theorieën op het gebied van motivatie en
emotie (o.a. Kolb &Whishaw, 1990; Pinel, 1993; Gross, 1996; Van der Linden, 2006).
2) Omgevingsfactoren: gedrag wordt op de langere termijn gevormd door de ervaringen die
we opdoen, bijvoorbeeld gedurende onze opvoeding en andere elementen in onze persoonlijke
historie, en gedrag wordt op de kortere termijn gestuurd door de directe sociale en fysieke
context waarin we verkeren. Deze opvatting speelt een centrale rol binnen de behavioristische
psychologie, maar ook binnen de sociale psychologie, de ontwikkelingspsychologie, de psy-
choanalytische of psychodynamische traditie en binnen meer recente theorieën over onbe-
wust gedrag. Ook spelen omgevingsfactoren een rol binnen de neurologische psychologie,
de persoonlijkheidspsychologie en theorieën op het gebied van motivatie en emotie (o.a. Skin-
ner, 1953; Gross, 1996; Bargh & Chartrand, 1999; Lamme, 2010).
3) Zelfsturing: gedrag wordt bepaald door bewuste controle op basis van keuzeprocessen die
personen in hun hoofd doorlopen. Daarbij wordt informatie van buiten en uit het eigen ge-
heugen verwerkt. Deze opvatting speelt een belangrijke rol binnen de cognitieve psychologie
en tevens binnen de humanistische en existentiële psychologie (o.a. Ajzen & Fishbein, 1980;
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Gross, 1996; Boonstra, 2004; Baumeister & Vohs, 2004).
Het ligt voor de hand om bij het verder verkennen van de mogelijkheden die er zijn voor de
verandering van gedrag binnen organisaties, vooral te kijken naar de tweede en derde funda-
mentele bron, omgevingsfactoren en zelfsturing, omdat deze een basis bieden voor het komen
tot praktische interventies.
Daarnaast, vooruitlopend op een onderscheid dat later nader aan de orde komt, kan hier alvast
worden gesteld dat een nadruk op omgevingsfactoren past binnen een deterministische op-
vatting van menselijk gedrag en een nadruk op zelfsturing past binnen een voluntaristische op-
vatting (o.a. Boonstra & De Caluwé, 2006; 2007).
De stroming binnen de psychologie die zich primair richt op de verandering van gedrag is de
leerpsychologie. Een gangbare definitie van leren is: relatief permanente verandering van ge-
drag of gedragspotentieel ten gevolge van ervaring. Psychologische handboeken onder-
scheiden binnen de leerpsychologie drie dominante benaderingen (o.a. Gross, 1996; Sarafino,
1996; Huczynski & Buchanan, 2001).
1) Leren door conditionering: mensen leren door omgevingsprikkels. Conditionering bete-
kent letterlijk dat condities in onze directe omgeving ons gedrag sturen.
Doorgaans wordt onderscheid gemaakt tussen prikkels die meteen voorafgaan aan ons ge-
drag, antecedenten, en de prikkels die meteen volgen op ons gedrag, consequenties.
Consequenties hebben de grootste invloed op gedrag.Als plezierig ervaren consequenties zor-
gen ervoor dat men gedragingen vaker vertoont. Dit wordt bekrachtiging of versterking van
gedrag genoemd. Als pijnlijk ervaren consequenties zorgen ervoor dat gedragingen minder
voorkomen. Dit wordt verzwakking van gedrag genoemd. Op deze manier worden gedragin-
gen aan- of afgeleerd (Skinner, 1974; Gross, 1996; Sarafino, 1996; Rollinson, 2002).
2) Sociaal leren: mensen leren door imitatie, door het afkijken van gedrag van andere perso-
nen. In Social Learning Theory (SLT) wordt dit ook wel observational learning of modeling
genoemd.
In SLT speelt bekrachtiging van gedrag door het vermijden van straf en het verkrijgen van be-
loning ook een centrale rol. Waar behavioristen echter uitgaan van een automatische, onbe-
wuste versterking van gedrag door de consequenties die er meteen op volgen, stelt SLT dat
mensen straffen en beloningen bewust verwerken als informatie voor toekomstige keuzes.
Hierdoor ontstaan onder meer overtuigingen of beliefs ten opzichte van de eigen capaciteiten
om bepaald gedrag succesvol uit te voeren. Binnen SLTwordt dit self-efficacy genoemd (Ban-
dura, 1977; Gross, 1996; Sarafino, 1996; Rollinson, 2002; Franzen, 2004).
3) Cognitief leren: mensen leren door nadenken en redeneren. Deze benadering gaat ervan uit
dat mensen mentale representaties, vooral in de vorm van taal en beelden, gebruiken om met
de kennis die ze hebben opgedaan, tot nieuw gedrag te komen.
Informatie van buiten, bijvoorbeeld in de vorm van ervaringen van andere personen, en er-
varingen van onszelf leiden tot overtuigingen, attitudes, verwachtingen, regels, plannen, ideeën
en uiteindelijk tot gedragsvoornemens of intenties. Deze intenties leiden op hun beurt weer
tot gedrag.
Moderne behavioristen onderkennen overigens het belang van mentale fenomenen als inten-
ties en hebben dit in hun begrippenstelsel opgenomen als mentale antecedenten (Ajzen &
Fishbein, 1980; Gross, 1996; Sarafino, 1996; Brehm e.a., 2002).
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1.1.3 De dual system-theorie
De drie genoemde benaderingen van leren en veranderen kennen een relatie met de eerder
genoemde determinanten van gedrag. Een vraag die telkens terugkeert is of gedrag nu vooral
van binnenuit komt: de cognitieve insteek; of van buitenaf: de behavioristische insteek (o.a.
Pate, 1978; Fedor & Ferris, 1981).
Ook buiten de psychologie wordt deze discussie gevoerd, getuige bijvoorbeeld de al jarenlang
woedende discussie over de vraag of men in organisaties nu moet werken vanuit de intrinsieke
motivatie van mensen -wat mensen vanuit zichzelf willen- of gebruik moet maken van ex-
trinsieke motivatie, zoals het verstrekken van beloningen voor gewenst gedrag (o.a. Sansone
& Harackiewicz, 2000).
Interessant in het kader van deze discussie is de dual system-benadering. Deze psychologische
benadering is de laatste jaren sterk in opkomst en voorziet in een synthese tussen de cogni-
tieve en de behavioristische visie op gedrag. Kort samengevat stelt dual system-theorie dat het
menselijk brein bestaat uit een set van subsystemen die zich richten op de vorming van be-
wust, gepland gedrag, en uit een set van subsystemen die zich bezighouden met de vorming
van onbewust, automatisch gedrag (o.a. Bargh & Chartrand, 1999; Smith & DeCoster, 2000;
Deutsch & Strack, 2006).
Met name de studie naar onbewust, automatisch gedrag heeft de laatste jaren veel aandacht
gekregen, waardoor ook de interesse voor het werken aan verandering via prikkels in de om-
geving is toegenomen. Binnen de organisatiekunde lijkt de dual system-benadering nog in
hoge mate onbekend. Er is nauwelijks literatuur beschikbaar die expliciet op basis van deze
benadering verklaringen zoekt of technieken aanbeveelt voor het functioneren van organisa-
ties, managers of medewerkers. Anderzijds is er wel literatuur die uitgaat van een duale of
meervoudige aandrijving van gedrag bij verandering in organisaties.
1.2 Probleemstelling
In deze studie is gekeken naar de mogelijkheden om gedragsgerichte interventies te ontwik-
kelen ten bate van verandering in organisaties op basis van dual system-theorie binnen de
psychologie, en naar de haalbaarheid en de effectiviteit van de toepassing van deze interven-
ties. Deze gedragsgerichte, dual system-gebaseerde interventies worden op veel plaatsen in
deze studie aangeduid met de afkorting GDSI.
Doelstelling van het onderzoek is om evaluatieve en prescriptieve kennis te ontwikkelen rond
het gebruik van dual system-theorie bij verandering in organisaties. Evaluatieve kennis rond
de vraag of toepassingen van dual sytem-theorie in de vorm van GDSI’s haalbaar en effectief
zijn. Prescriptieve kennis rond de vraag welke factoren de haalbaarheid en effectiviteit van
GDSI’s bevorderen of belemmeren bij toepassing in de praktijk.
Aangenomen wordt dat het mogelijk is om zeer veel verschillende GDSI’s te ontwikkelen en
dat er daarbij geen sprake zal zijn van één beste aanpak, maar van verschillen in haalbaarheid
en effectiviteit, afhankelijk van bijvoorbeeld het gekozen doelgedrag of de organisationele
context waarbinnen de GDSI wordt toegepast.
Haalbaarheid en effectiviteit zijn belangrijke en gangbare criteria voor het selecteren van pro-
jecten in organisaties (o.a. Johnson & Scholes, 1993; Archer & Ghasemzadeh, 1999). Haal-
baarheid draait om de vraag of het mogelijk is om de ontwikkelde interventie ook
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daadwerkelijk uit te voeren. Lukt het managers en andere betrokkenen in de organisatie om
die stappen te zetten die nodig zijn om een specifieke GDSI te implementeren? Effectiviteit
heeft betrekking op de impact van de interventie. Levert de gekozen interventie ook het re-
sultaat op dat was beoogd?
De relevantie van deze doelstelling is dat expliciete referenties aan dual system-theorie bin-
nen de organisatiekunde zeer schaars zijn, terwijl juist deze theorie, die uitgaat van een dis-
sociatie en een spanning tussen bewust, gepland gedrag en onbewust, automatisch gedrag,
waarde zou kunnen hebben voor de organisatiekundige praktijk. Het onvermogen om plannen
naar actie te vertalen is immers een kernprobleem als het gaat om verandering in organisaties.
Al sinds jaren circuleren er teleurstellende cijfers rond het succes van veranderpogingen: de
meerderheid van de pogingen om veranderingen te implementeren mislukt (o.a. Kotter, 1996;
2007; Boonstra, 2000, 2004).
De dual system-benadering biedt niet alleen een elegante verklaring voor de kloof tussen wat
mensen zeggen te willen en wat zij daadwerkelijk doen, maar biedt wellicht ook aankno-
pingspunten voor het ontwikkelen van praktische interventies.
Tevens geldt dat de kwaliteit van de dienstverlening en de producten van organisaties niet
wordt bepaald door eenmalige keuzes en handelingen, maar door het gedrag dat dag in dag
uit, week in week uit door medewerkers en hun leidinggevenden wordt vertoond. Juist dit da-
gelijkse gedrag kent in hoge mate een automatisch, onbewust karakter (o.a. Ouellette &Wood,
1998) en verdient aandacht binnen bedrijfswetenschappelijk en organisatiepsychologisch on-
derzoek.
Deze studie past in een streven naar meer ‘evidence based’ management, waarbij managers
bij hun interventies niet alleen gebruikmaken van hun eigen kennis en ervaring, maar ook van
beschikbaar extern, liefst wetenschappelijk onderzoeksmateriaal (o.a. De Caluwé &Vermaak,
2006; Pfeffer & Sutton, 2006; Rousseau & McCarthy, 2007; Briner, Denyer & Rousseau,
2009).
De probleemstelling in dit onderzoek luidt: wat zijn haalbare en effectieve manieren om dual
system-theorie toe te passen in gedragsgerichte interventies bij verandering in organisaties?
De volgende onderzoeksvragen zijn van deze probleemstelling afgeleid:
1. Wat behelst de dual system-benadering binnen de psychologie?
2. Past de dual system-benadering bij bestaande theorie over verandering in organisaties?
3. Op welke wijze kan de dual system-benadering worden vertaald naar gedragsgerichte in-
terventies bij verandering in organisaties?
4. Is toepassing van de geselecteerde GDSI’s binnen de onderzochte organisatiepraktijk haal-
baar?
5. Welke factoren zijn bevorderend voor de haalbaarheid van de toepassing van deze GDSI’s
en welke factoren zijn belemmerend?
6. Is toepassing van de geselecteerde GDSI’s binnen de onderzochte organisatiepraktijk ef-
fectief?
7. Welke factoren zijn bevorderend voor de effectiviteit van de toepassing van deze GDSI’s
en welke factoren zijn belemmerend?
De onderzoeksvragen 1, 2 en 3 vormen het uitgangspunt voor de literatuurstudie die is ver-
richt en komen aan de orde in hoofdstuk 2 van deze studie.
De onderzoeksvragen 4, 5, 6 en 7 vormen het uitgangspunt voor de veldexperimenten die zijn
uitgevoerd en de onderlinge vergelijking daarvan, wat aan de orde komt in de hoofdstukken
4, 5, 6, 7 en 8 van deze studie.
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1.3 Reikwijdte van deze studie
Deze studie beperkt zich tot het testen van twee soorten interventies die ontwikkeld zijn op
basis van de dual system-benadering. In twee veldonderzoeken is gewerkt met een stapsge-
wijze, gedragsgerichte coachingaanpak via e-mail en telefoon. In twee veldonderzoeken is
gewerkt met een verandering in werkprocedures.
Op basis van de dual sytem-benadering is een zeer breed scala aan GDSI’s te ontwikkelen. In
samenspraak met actoren binnen de betrokken organisaties is gekozen voor deze GDSI’s die
passen binnen de geselecteerde werkomgevingen.
Vanuit de dual system-benadering kan daarnaast worden gewerkt aan het verklaren van allerlei
voorkomende gedragingen in organisaties, variërend van het keuzegedrag van managers tot
bijvoorbeeld onderlinge interacties tussen teamleden op de werkvloer. In dit geval is gekozen
voor een onderzoeksaanpak waarbij daadwerkelijk in de praktijk is ingegrepen.
De uiteindelijke beantwoording van de probleemstelling beperkt zich logischerwijze tot de
GDSI’s die daadwerkelijk zijn uitgevoerd en kent daarmee beperkingen in generaliseerbaar-
heid.
Daarnaast geldt dat de omvang van de groepen waarmee is gewerkt en de duur van de inter-
venties ervoor zorgen dat de vraag of de geselecteerde GDSI’s wel of niet haalbaar of effec-
tief zijn, slechts tot op zekere hoogte beantwoord kan worden.
Wel is het mogelijk om op grond van de veldonderzoeken een aantal aannemelijke voorlopige
conclusies te formuleren over welke factoren de haalbaarheid en de effectiviteit van GDSI’s
in de organisatiepraktijk beïnvloeden.
1.4 Belangrijke begrippen
In dit gedeelte worden zeven begrippen gedefinieerd die belangrijk zijn in deze studie. Ge-
kozen is voor een korte, praktische omschrijving. Termen als dual system-theorie komen in
hoofdstuk 2 uitgebreider aan de orde.
1.4.1 Gedrag
Gedrag betekent in dit onderzoek: alles wat mensen doen dat door anderen waargenomen kan
worden (o.a. Sarafino, 1996; Huczynski & Buchanan, 2001). Hoewel er in de organisatie-
kundige literatuur ook wordt gesproken over gedrag op het niveau van organisaties als geheel
of van afdelingen, wordt in deze studie de aandacht gericht op individueel gedrag. Voor een
uitvoeriger behandeling van het onderwerp gedrag wordt verwezen naar paragraaf 1.1.2 en
hoofdstuk 2. Belangrijk om op deze plaats nog te vermelden is dat de gehanteerde gedragst-
heorie gebaseerd is op dual system-theorie, die verderop in deze paragraaf en in hoofdstuk 2
nader wordt toegelicht.
In het veldonderzoek is de blik gericht op zeer diverse gedragingen, te weten: telefonisch ver-
koopgedrag; het gebruik van een accountmanagementsysteem; het uitvoeren van reparaties
aan vliegtuigen; en het accuraat factureren van verrichte werkzaamheden.
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Het gedrag waarop interventies zich richten wordt aangeduid met de term ‘doelgedrag’. De
verandering in het gedrag die wordt nagestreefd wordt ‘gedragsdoel’ genoemd.
1.4.2 Interventie
De term interventie betekent letterlijk ingreep of tussenkomst. Interventie betekent in dit on-
derzoek: de ingrepen van een onderzoeker of andere actor waarmee in een veldexperiment
planmatig het vastgestelde doelgedrag wordt getracht te beïnvloeden.
Er zijn tal van verschillende interventie-indelingen. Huy (2001) maakt bijvoorbeeld een on-
derscheid tussen vier typen interventies: commanding, engineering, teaching, en socializing
interventions. Later meer hierover.
Dual system-theorie is binnen al deze interventietypes toepasbaar. In dit onderzoek is ge-
bruikgemaakt van een combinatie van teaching en engineering-elementen met behulp van
coaching op afstand en een engineering-aanpak in de vorm van het veranderen van elemen-
ten in werkprocessen.
In het veldonderzoek gaat het concreet om de volgende interventies: coaching via e-mail en
telefoon; het toevoegen van een persoonlijk overdrachtsmoment in bestaande werkprocessen;
en het anders inrichten van factureringswerkzaamheden in bestaande werkprocessen.
1.4.3 Dual system-theorie
Dual system-theorie is een psychologische benadering die stelt dat er in de vorming van men-
selijk gedrag een interactie plaatsvindt tussen bewuste hersenprocessen, waarbij concepten
als overtuigingen, attitudes en intenties een rol spelen, en onbewuste hersenprocessen, die
worden gestuurd door kenmerken van de omgeving (o.a. Bargh & Chartrand, 1999; Smith &
DeCoster, 2000; Deutsch & Strack, 2006).
In dit onderzoek is dual system-theorie gehanteerd als basis voor interventies die tot doel heb-
ben veranderingen in het gedrag van medewerkers in organisaties te bewerkstelligen. In de eer-
ste twee veldonderzoeken is zowel via bewuste intenties als via omgevingskenmerken
gewerkt. In het derde en het vierde veldonderzoek lag de nadruk op omgevingskenmerken. Dit
laatste omdat binnen de dual system-benadering de invloed van omgevingskenmerken als do-
minant over intenties worden beschouwd (o.a. Baumeister, Bratslavsky, Muraven & Tice,
1998; Ouelette &Wood, 1998; Bargh & Chartrand, 1999). Voor een uitvoerigere behandeling
van de dual system-benadering wordt verwezen naar hoofdstuk 2.
1.4.4 Haalbaar
Haalbaar betekent letterlijk: in de gegeven omstandigheden te verwezenlijken. Een interven-
tie is haalbaar wanneer het lukt om haar volgens het vooraf vastgestelde plan uit te voeren. De
haalbaarheid van ontwikkelde GDSI’s komt in belangrijke mate naar voren in het verloop van
de veldexperimenten.
Haalbaarheid wordt in de organisatieliteratuur vaak verbonden met de term efficiëntie, die
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duidt op de moeite en de middelen die een organisatie moet aanwenden om een bepaald re-
sultaat te bereiken (o.a. Daft, 2001; Jones, 2001).
1.4.5 Effectief
Effectief betekent letterlijk: effect hebbend, doeltreffend. Effectiviteit betekent in de organi-
satieliteratuur doorgaans de mate waarin een organisatie zijn doel bereikt (o.a. Daft, 2001;
Jones, 2001) of de mate waarin een interventie tot de beoogde resultaten leidt (De Caluwé &
Vermaak, 2006).
Binnen dit onderzoek wordt bijvoorbeeld gesproken van een effectieve interventie wanneer
er sprake is van een invloed als verwacht op het in een veldonderzoek vastgestelde doelgedrag.
Met andere woorden: lukt het om met de interventie het doelgedrag zodanig te beïnvloeden
dat het gedragsdoel wordt bereikt?
Effectiviteit en haalbaarheid hangen in de praktijk nauw samen. De vraag of een interventie
te verwezenlijken valt, gaat immers vooraf aan de vraag of er sprake is van een effect.
1.4.6 Verandering
In de organisatieliteratuur wordt verandering doorgaans gezien als het van de ene naar de an-
dere staat gaan door een organisatie, doorgaans in respons op veranderingen in de omgeving
van de organisatie. Verandering kan plaatsvinden op allerlei gebieden. Vaak genoemd zijn:
technologie, strategie, structuur, cultuur, werkprocessen (o.a. Daft, 2001; Rollinson, 2002;
Burnes, 2004a).
Verandering kan een organisatie overkomen, door gebeurtenissen in de buitenwereld, maar kan
ook doelbewust gekozen worden. Verandering kan worden gezien als een onderbreking van
de normale gang van zaken in een organisatie, of juist als de normale gang van zaken (o.a. Van
de Bunt, 1995; Burnes, 2004a).
In dit onderzoek wordt met de term verandering gedoeld op geplande verandering, in de be-
tekenis die Lewin hieraan gaf: een verandering die bewust gekozen en gepland wordt door een
organisatie. Verandering wordt gezien als iets dat -zij het met allerlei beperkingen en moeite-
ontwikkeld en gestuurd kan worden (o.a. Lewin, 1951; Kreitner e.a., 2002; Boonstra, 2004;
Burnes, 2004b; Cummings &Worley, 2009).
Hierbij kan overigens zowel worden gedacht aan wat Boonstra (2000) de ontwerp- en de ont-
wikkelingsaanpak noemt en aan wat Huy (2001) episodische en continue verandering noemt.
In de veldonderzoeken die zijn uitgevoerd ligt het accent op de ontwerpaanpak en episodische
verandering, wat wil zeggen dat in overleg met het management veranderdoelen zijn gefor-
muleerd en acties om deze doelen binnen een zekere tijd te realiseren.
1.4.7 Organisatie
Van het begrip organisatie wordt in dit onderzoek een brede omschrijving gehanteerd. Een or-
ganisatie is een sociale entiteit die door middel van gestructureerde activiteiten een doel tracht
11
Inleiding
te realiseren, of, om het nog eenvoudiger te stellen: een organisatie is een manier waarop men-
sen samenwerken aan een doel (gebaseerd op Mintzberg, 1979; 1983; Daft, 2001; Rollinson,
2002).
Van het begrip organisatie bestaan veel verschillende definities en beelden. Morgan (1997)
maakt bijvoorbeeld onderscheid tussen de organisatie als machine, als organisme, als cultuur
en als politiek systeem. Deze verschillende beelden en definities benadrukken vaak een van
de aspecten van de brede omschrijving die wordt gehanteerd in dit onderzoek.
In het veldonderzoek gaat het in alle gevallen om bedrijfsmatige, winstgerichte organisaties.
In de respectievelijke hoofdstukken volgt een nadere typering.
1.5 Inhoud en structuur van deze studie
Gedurende de jaren dat aan deze studie is gewerkt is allereerst vanuit een aantal voorlopige
vragen rond de thema’s gedrag en verandering een scan uitgevoerd van academische en po-
pulaire literatuur over verandering in organisaties. Ook is studie gemaakt van psychologische
literatuur over gedrag en verandering. Gaandeweg de literatuurstudie ontstond de interesse
voor de dual system-benadering. Gedurende het gehele onderzoek is doorgegaan met het zoe-
ken en bestuderen van relevante literatuur, deels in interactie met de problemen en resultaten
die naar voren kwamen bij de respectievelijke veldonderzoeken.
De bespreking van de bestudeerde literatuur is geordend aan de hand van de onderzoekvra-
gen 1, 2 en 3:
1. Wat behelst de dual system-benadering binnen de psychologie?
2. Past de dual system-benadering bij bestaande theorie over verandering in organisaties?
3. Op welke wijze kan de dual system-benadering worden vertaald naar gedragsgerichte in-
terventies bij verandering in organisaties?
Uitgaande van het literatuuronderzoek zijn vier veldexperimenten gedefinieerd die volgtijde-
lijk zijn uitgevoerd. In al deze experimenten is een GDSI ontwikkeld en toegepast binnen een
organisatie. De vier onderzoeken vonden plaats binnen achtereenvolgens: Black Box te
Utrecht, Bosch Rexroth in Boxtel, KLM E&M op Schiphol en KPN-RZWwaarvan het hoofd-
kantoor in Rotterdam is gevestigd. Leerpunten uit veldexperimenten werden telkens toegepast
bij veldexperimenten die erop volgden.
Na de afronding van de vier experimenten is een vergelijking gemaakt tussen de uitkomsten.
Aan de hand van de veldexperimenten en de vergelijking ertussen, kunnen de onderzoeks-
vragen 4, 5, 6 en 7 beantwoord worden.
4. Is toepassing van de geselecteerde GDSI’s binnen de onderzochte organisatiepraktijk haal-
baar?
5. Welke factoren zijn bevorderend voor de haalbaarheid van de toepassing van deze GDSI’s
en welke factoren zijn belemmerend?
6. Is toepassing van de geselecteerde GDSI’s binnen de onderzochte organisatiepraktijk ef-
fectief?
7. Welke factoren zijn bevorderend voor de effectiviteit van de toepassing van deze GDSI’s
en welke factoren zijn belemmerend?
In figuur 1.5a wordt de structuur van dit onderzoek schematisch weergegeven.
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Figuur 1.5a
Structuur en samenhang in het uitgevoerde onderzoek.
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2.1 Inleiding
Drie onderzoeksvragen staan centraal in dit theoriedeel:
1. Wat behelst de dual system-benadering binnen de psychologie?
2. Past de dual system-benadering bij bestaande theorie over verandering in organisaties?
3. Op welke wijze kan de dual system-benadering worden vertaald naar gedragsgerichte in-
terventies bij verandering in organisaties?
De literatuurstudie bestaat derhalve uit drie onderdelen. Ten eerste wordt in paragraaf 2.2 de
dual system-benadering verkend, samen met twee klassieke psychologische stromingen die sa-
menkomen in deze relatief nieuwe benadering, te weten de behavioristische en cognitieve
psychologie.
Ten tweede is binnen de organisatiekundige literatuur gezocht naar ‘duaal denken’ binnen de
organisatiekunde: expliciete en impliciete ideeën over meervoudige processen in gedrags-
vorming, die aansluiten op dual system-theorie. De bevindingen op dit gebied staan in para-
graaf 2.3.
In de derde plaats is in de psychologische en organisatiekundige literatuur gezocht naar ge-
dragsgerichte interventiemethoden die passen binnen een dual system-benadering en aan-
knopingspunten bieden voor verandering in organisaties. Ook is een eenvoudig basismodel
voor het toepassen van GDSI’s bij verandering in organisaties opgesteld. Dit komt aan de
orde in paragraaf 2.4.
In paragraaf 2.5 worden ten slotte enkele conclusies getrokken en wordt vooruitgeblikt op de
volgende hoofdstukken.
2.2 Dual-system theorie in de psychologie
In paragraaf 1.1.2 is reeds een beknopte introductie gegeven van enkele opvattingen over ge-
drag en verandering binnen de psychologie. Ook zijn enkele dominante stromingen binnen de
psychologie genoemd.
Bij de nadere bestudering van enkele psychologische theorieën die nu volgt, is gekozen voor
een beperking tot de behavioristische psychologie, de cognitieve psychologie en de dual sys-
tem-benadering.
Enerzijds vanwege de klassieke tegenstelling tussen het behavioristische, sterk deterministi-
sche mensbeeld en het cognitieve, tot op zekere hoogte meer voluntaristische mensbeeld. Een
tegenstelling die ook binnen de bedrijfswetenschappelijke literatuur en praktijk wordt aange-
troffen.
Anderzijds omdat dual system-theorie een synthese biedt van de behavioristische en cogni-
tieve benadering. Voor een goed begrip en een juiste waardering van dual system-theorie is
kennis van de behavioristische en cognitieve traditie van belang.
Bij de bestudering van deze psychologische theorie komen telkens de volgende punten aan de
orde: de opvattingen over gedrag en gedragsverandering in hoofdlijnen; de mogelijkheden
van de theorie voor toepassing bij verandering in organisaties; en de beperkingen op dit ge-
bied. Bij de bespreking van deze mogelijkheden en beperkingen is naast psychologische pu-
blicaties ook gebruikgemaakt van organisatiekundige literatuur.
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2.2.1 Behavioristische psychologie
Het behaviorisme is een stroming binnen de psychologie met een lange historie. Ze is aan het
begin van de vorige eeuw ontstaan, gebaseerd op de ideeën en het onderzoek van onder an-
deren: Thorndike, Pavlov, Watson en Skinner (o.a. Gross, 1996; Luthans, 2008).
Hoofdlijnen van de benadering
De behavioristische psychologie kent als centrale leerstelling dat menselijk gedrag wordt aan-
gedreven door prikkels in de directe omgeving: de context. Stimuli in de context -bijvoor-
beeld gebeurtenissen of dingen die andere mensen doen of zeggen- leiden tot de vorming en
het automatisch afspelen van gedragsprogramma’s.
De prikkels in de omgeving worden ingedeeld in antecedenten (prikkels voorafgaand aan ge-
drag) en consequenties (prikkels volgend op gedrag). Bijvoorbeeld: het stoplicht springt op
groen (antecedent), de bestuurder trapt het gaspedaal van de auto in (gedrag) en de auto rijdt
weg (consequentie). In het behaviorisme wordt dit het ABC-model van gedrag genoemd: an-
tecedents - behavior - consequences. Gedrag is een functie van de prikkels die eraan vooraf-
gaan en erop volgen.
Binnen het behaviorisme worden traditioneel vier verschillende werkingen van consequenties
op gedrag onderscheiden: positive reinforcement (positieve bekrachtiging), waarbij gedrag
vermeerdert door het optreden van een consequentie (voorbeeld: beloning leidt tot gewenst ge-
drag); negative reinforcement (negatieve bekrachtiging), waarbij gedrag vermeerdert door het
niet-optreden van een consequentie (voorbeeld: vermijden van boete leidt tot gewenst ge-
drag); punishment (bestraffing), waarbij gedrag vermindert door het optreden van een conse-
quentie (voorbeeld: uitdelen van boete leidt tot vermindering van ongewenst gedrag); en
extinction (uitdoving), waarbij gedrag vermindert door het uitblijven van een consequentie
(voorbeeld: negeren van ongewenst gedrag leidt tot vermindering ervan).
Door ervaring, door trial & error, leren personen, zonder dat ze daarover bewust hoeven na
te denken, dat in bepaalde situaties specifieke antecedenten, gedragingen en consequenties
bij elkaar horen. Hierdoor ontwikkelen mensen geheel automatisch gedragsprogramma’s.
Deze programma’s behelzen volgens de behavioristische psychologie het gehele spectrum
van het menselijk handelen.
Sommige gedragsprogramma’s hoeven mensen niet te leren, maar zijn aangeboren. Volgens
de behavioristische psychologie zijn deze aangeboren gedragsneigingen eveneens het pro-
duct van kenmerken van de omgeving, maar dan gevormd over een langere periode, door
middel van natuurlijke selectie.
(o.a. Skinner, 1953; 1974; Cooper e.a., 1987; Sarafino, 1996; Luthans, 2008)
Toepassingsmogelijkheden
Aanhangers van het behaviorisme stellen dat gedragsveranderingen, bijvoorbeeld in werk-
omgevingen, moeten worden gerealiseerd door middel van het aanmoedigen van gewenst ge-
drag en het ontmoedigen van ongewenst gedrag, door middel van prikkels vanuit de directe
omgeving, vlak voor, tijdens of meteen na het plaatsvinden van dat gedrag.
De toepassing van behavioristische principes in praktijksituaties, zoals in organisaties, wordt
doorgaans Applied Behavior Analysis (ABA) genoemd. Deze stroming heeft met name een
vlucht genomen sinds eind jaren 1960 (o.a. At Emery Air Freight, 1973; Cooper e.a., 1987).
De stroming binnen ABA die zich specifiek richt op gedrag in organisaties, wordt tegen-
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woordig Organizational Behavior Management (OBM) genoemd. OBM richt zich op onder-
werpen als het modificeren van werkomgevingen om veiligheidsgedrag te stimuleren; de ana-
lyse van omgevingsprikkels binnen organisaties die prestaties beïnvloeden; en de inzet van
operante conditionering voor het stimuleren van arbeidsprestaties van individuen en groepen
(o.a. Daniels 1999, 2001).
Een uitgewerkte verandermethodiek die zich specifiek richt op gedrag binnen organisaties is
Organizational Behavior Modification (OBMod), een aanpak die voor het eerst werd be-
schreven door Luthans & Kreitner (1975, 1985). Overigens werd gaandeweg in de ontwik-
keling van OBMod ook meer en meer gebruikgemaakt van inzichten uit de cognitieve
psychologie (o.a. Sommer, 2006; Luthans, 2008). Luthans en zijn collega’s baseerden zich
onder meer op de Expectancy Theory van de Amerikaanse cognitieve psycholoog Edward
Tolman, die stelt dat individuen hun gedrag kiezen op basis van de verwachtingen die ze heb-
ben met betrekking tot de resultaten van dat gedrag (Huczynski & Buchanan, 2001; Johnson
e.a., 2001). Meer over OBMod als gedragsgerichte interventiemethode volgt later in dit hoofd-
stuk.
Beperkingen
De inzet van behavioristische inzichten voor gedragsverandering in organisaties is al lange tijd
onderwerp van kritiek. De notie dat menselijk gedrag volledig wordt gestuurd door prikkels
in de omgeving, stuit regelmatig op ongeloof. Ook wordt de behavioristische aanpak met
name in Europa als manipulatief beschouwd (o.a. Fedor & Ferris,1981; Dipboye, Smith & Ho-
well, 1994; Rollinson, 2002; Kreitner e.a., 2002), omdat niet via gesprekken, maar via om-
gevingsprikkels wordt getracht gedrag te veranderen.
De standaardreactie van behavioristen is dat het niet de bekrachtiging is die bepaalt of een be-
nadering manipulatief is -tenslotte vindt bekrachtiging doorlopend plaats in de maatschappij
en in organisaties, alleen doorgaans niet doelgericht- maar het doel waarvoor behavioristi-
sche technieken worden ingezet. Hier zijn echter door anderen weer grote vraagtekens bij
gezet, want wie bepaalt of gekozen doelen goed of slecht zijn (o.a. Rogers & Skinner, 1956;
Gross, 1996)?
Andere kritiek op de inzet van conditionering in organisaties komt van Locke (1977). Hij
stelde dat de ‘vernieuwende’OBMod-aanpak vooral bestond uit oude wijn in nieuwe zakken
en gebruikmaakte van technieken die niet exclusief behavioristisch waren. Zo spreken
OBMod-aanhangers van een performance standard, wat volgens Locke hetzelfde is als een
doel. Zoals eerder genoemd, is OBMod meer een aggregaat van verschillende psychologi-
sche inzichten dan een strikt behavioristische aanpak (o.a. Parmerlee & Schwenk, 1979).
Grondlegger Luthans zegt zelf dat veel radicale behavioristen in de loop van de tijd milder zijn
geworden en meer sociaal-cognitieve elementen hebben opgenomen in hun benadering van
gedrag (Luthans, Avey & Luthans, 2009).
Een andere beperking is dat behavioristische interventies een grote mate van precisie vragen
en doorgaans individueel gericht zijn. Wie het gedrag van meerdere mensen tegelijk wil ver-
anderen, moet er rekening mee houden dat de werking van ingezette antecedenten en conse-
quenties per persoon kan verschillen (o.a. Rollinson, 2002).
Conclusie
De behavioristische psychologie stelt dat menselijk gedrag een functie is van kenmerken van
de context. Gedragsverandering volgt uit verandering van prikkels in de context.
De toepassing van behavioristische methoden bij verandering in organisaties is in Europa niet
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populair. Niet omdat zij niet effectief zou zijn, maar omdat zij als manipulatief wordt ervaren.
Men kan dit beschouwen als een botsing tussen het strikt deterministische denken in het be-
haviorisme en het meer voluntaristische denken dat populair is in de organisatiekundige prak-
tijk. Het hanteren van een strikt behavioristische aanpak bij verandering in organisaties kan
doelmatig zijn, zeker wanneer interventies die vooral gericht zijn op het via communicatie
overtuigen van medewerkers niet effectief blijken, maar loopt wel het risico op veel weer-
stand te stuiten. Derhalve lijkt het verstandig om behavioristische ideeën te combineren met
inzichten die afkomstig zijn uit de cognitieve psychologie.
2.2.2 Cognitieve psychologie
De cognitieve psychologie is ontstaan in de jaren 1930 en baseert zich op ideeën en onderzoek
van onder anderen: Tolman, Chomsky, Festinger, Locke, Ajzen en Fishbein. Deze benadering
was in hoge mate een reactie op het traditionele behaviorisme, dat interne informatieverwer-
kingsprocessen buiten beschouwing liet en introspectie als methode verwierp. De stroming
ontwikkelde zich in de tweede helft van de twintigste eeuw tot de dominante richting in de psy-
chologie (o.a. Gross, 1996; Luthans, 2008).
Hoofdlijnen van de benadering
De cognitieve psychologie stelt dat menselijk gedrag wordt bepaald door informatieverwer-
king, zelfreflectie en het ontwikkelen van voornemens voor de toekomst: intenties. De bena-
dering draait in hoge mate om constructen op het gebied van innerlijke, mentale
verschijnselen, zoals beliefs, attitudes en values. Deze worden door mensen ontwikkeld op
basis van de informatie die zij verkrijgen via eigen ervaring of via informatie van anderen, bij-
voorbeeld via gesprekken of via media. (o.a.Allport, 1954; Rokeach, 1968; Fishbein &Ajzen,
1975; Ajzen & Fishbein, 1980).
Een cognitieve benadering die regelmatig aangehaald wordt in de organisatiekunde is goal set-
ting van Edwin Locke. Locke stelt dat de waarden van mensen en hun verlangens en emoties
leiden tot het stellen van doelen. Deze doelen leiden op hun beurt tot acties (o.a. Locke & La-
tham, 2002).
Een in de cognitieve psychologie eveneens veel gehanteerd begrip is self-efficacy: waarge-
nomen eigen competentie. Self-efficacy draait om de overtuiging van een persoon dat hij een
specifieke taak tot een goed einde kan brengen. Hoe sterker dat geloof, des te groter ook de
kans dat de taak succesvol volbracht wordt (o.a. Bandura, 1977).
Waarschijnlijk de meest aangehaalde cognitieve theorie over gedrag is de Theory of Planned
Behavior (Tpb) van Ajzen. In de Tpb worden gedragsintenties, die primair verantwoordelijk
zijn voor menselijk gedrag, op hun beurt weer bepaald door vier factoren: attitude toward the
behavior: de resultaten die personen van hun gedrag verwachten; social norm: de inschatting
van personen van de meningen van belangrijke anderen; perceived behavioral control: de in-
schatting van personen van de mogelijkheden om voorgenomen gedrag ook werkelijk uit te
voeren. Het kan hierbij zowel gaan over de inschatting van het eigen kunnen, als over de mo-
gelijkheden die worden geboden door de omstandigheden; en actual behavioral control: de
reële vermogens en de reële gelegenheid die personen hebben om voorgenomen gedrag uit te
voeren (Ajzen, 1988; 1991).
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Toepassingsmogelijkheden
Cognitieve theorie kent, zij het impliciet, een brede toepassing bij verandering in organisaties.
Dit uit zich met name in het gebruik van informatie en communicatie om mensen te overtui-
gen van de noodzaak van veranderingen en aan te zetten tot nieuw gedrag. De basisgedachte
hierachter is dat communicatieboodschappen na verwerking leiden tot veranderingen in be-
liefs en uiteindelijk tot veranderingen in gedrag (o.a. Van Cuilenburg e.a., 1992).
Ajzen (2006) adviseert, wanneer men interventies wil ontwikkelen die gebaseerd zijn op de
Tpb, om eerst een vooronderzoek uit te voeren. Dat vooronderzoek dient gericht te zijn op het
in kaart brengen van de beliefs en attitudes die het huidige gedrag binnen een specifiek do-
mein bepalen.
Daarna dient een interventie ontwikkeld te worden waarmee de belangrijkste beliefs veran-
derd kunnen worden. Gedacht kan worden aan de inzet van communicatiemiddelen, maar ook
van persoonlijke gesprekken.
Volgens Ajzen is het van belang dat de veranderde of nieuwe overtuigingen corresponderen
met de ervaring die mensen zullen opdoen wanneer ze het nieuwe, gewenste gedrag imple-
menteren. Anders zal het nieuwe gedrag niet beklijven.
Beperkingen
Een belangrijk kritiekpunt op de cognitieve zienswijze is dat mentale verschijnselen, zoals
attitudes en intenties, in veel gevallen een slechte voorspeller zijn van gedrag. Dit werd al op-
gemerkt door LaPiere (1934), maar ook recente studies zoals die vanWebb & Sheeran (2006)
laten zien dat sterke veranderingen in intentie in de regel tot veel zwakkere veranderingen in
gedrag leiden.
Een belangrijke factor is de nauwkeurigheid waarmee gedragsintenties door personen worden
geformuleerd. Door bijvoorbeeld het benoemen van de specifieke context waarin een gedra-
ging zal plaatsvinden en een specifiek tijdstip waarop, wordt de kans dat een intentie ook wer-
kelijk tot gedrag leidt groter (o.a. Davidson & Jaccard, 1979; Ajzen, 1988; Norcross e.a.,
1989; 2002).
Ook het idee van Implementation Intentions (Gollwitzer, 1999; Gollwitzer & Sheeran, 2006)
sluit hierbij aan. Implementatie-intenties zijn mentale regels in de trant van: als situatie X
zich voordoet, zal ik gedrag Y vertonen. Het is de vraag in hoeverre constructen als belief en
attitude in deze gevallen nog kunnen worden opgevoerd als verklaring voor het uiteindelijke
gedrag. Tenslotte gaat het om het mentaal oefenen van gedragsresponses op vooraf beschre-
ven situaties en gebeurtenissen, teneinde deze gedragsresponses automatisch te laten uitlok-
ken door deze situaties of gebeurtenissen (Gollwitzer & Bargh, 2005). In de behavioristische
psychologie wordt dit zelfconditionering genoemd.
Daarnaast is er reden om aan te nemen dat gedragsverandering meer invloed heeft op attitu-
deverandering dan andersom. Janis & King (1954) en Janis & Mann (1965; 1968) demon-
streerden reeds dat experimenten waarin eerst het gedrag van mensen wordt veranderd, in dit
geval doordat de onderzoekers mensen vroegen mee te doen in een rollenspel, sneller en tot
grotere attitudeveranderingen leiden dan de inzet van overredende communicatie. Bovendien
blijkt daarna de gedragsverandering langduriger dan bij de inzet van communicatie. Ook Beer
e.a. (1990) signaleren bij veranderingen in organisaties dat gedragsverandering een groter ef-
fect heeft op verandering in kennis, overtuigingen en attitudes dan andersom.
Wilson, Lindsey & Schooler (2000) laten in een overzicht van recent attitudeonderzoek zien
dat attitudes geen stabiele, autonome determinanten van gedrag zijn. Attitudes zijn eerder tij-
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delijke disposities die afhankelijk zijn van de toegankelijkheid van de informatie in het ge-
heugen. En die toegankelijkheid wordt op zijn beurt weer in sterke mate beïnvloed door con-
textuele factoren zoals: het actuele gedrag, de actuele gedachten en gevoelens, het humeur, de
andere mensen in de omgeving, en de ruimte waarin personen zich bevinden.
Conclusie
De cognitieve psychologie stelt dat menselijk gedrag een functie is van innerlijke, mentale ver-
schijnselen, zoals overtuigingen, attitudes en intenties. Gedragsverandering volgt uit infor-
matieverwerking.
Cognitieve methoden worden, zij het impliciet, veel gehanteerd bij verandering in organisa-
ties. Dit past bij het voluntaristische denken dat populair is in de organisatiekunde.
Belangrijke kritiek op de cognitieve visie is dat veranderingen in overtuigingen, attitudes en
intenties slechts in geringe mate leiden tot veranderingen in gedrag. Het hanteren van een
strikt cognitieve aanpak bij verandering in organisaties loopt dus het risico weinig effectief te
zijn.
Dit pleit voor een benadering waarbij cognitieve en behavioristische zienswijzen gecombi-
neerd worden. De dual system-benadering die hierna wordt geïntroduceerd komt tegemoet
aan deze wens.
2.2.3 Dual system-theorie
De laatste jaren is binnen de psychologie de dual system-benadering gangbaar geworden.
Deze benadering gaat uit van een interactie tussen een systeem (of set van subsystemen) in het
brein dat gericht is op bewuste hersenprocessen, waarbij concepten als overtuigingen en atti-
tudes een rol spelen en de nadruk ligt op gepland gedrag, en een systeem (of set van subsys-
temen) dat gericht is op onbewuste hersenprocessen, die worden gestuurd door kenmerken van
de omgeving en waarbij de nadruk ligt op automatisch gedrag (o.a. Bargh & Chartrand, 1999;
Smith & DeCoster, 2000; Evans, 2003; Deutsch & Strack, 2006).
Hoofdlijnen van de benadering
Het belang van onbewuste processen werd in de moderne psychologie begin jaren 1980 aan-
getoond met een reeks experimenten van Libet. Libet stelde met behulp van EEG-analyses vast
dat voordat we ons bewust worden van een actie, deze actie reeds in gang is gezet door on-
bewuste processen in het brein (o.a. Libet, 1983).
Het moderne hersenonderzoek met behulp van EEG, FMRI, Voxel Based Morphometry en
andere analysemethoden, dat door sommigen wel wordt gekwalificeerd als een nieuwe we-
tenschappelijke revolutie, heeft in belangrijke mate bijgedragen aan de interesse binnen de
psychologie voor een onbewuste, automatische, deterministische basis voor het menselijk
handelen. (o.a. Ramachandran, 2000; Dijksterhuis, 2007; Frank, 2010; Lamme, 2010).
Psychologisch onderzoek op het gebied van onbewust gedrag richt zich op de verzameling van
mentale processen die niet toegankelijk is voor het bewustzijn, maar die wel invloed heeft op
oordeelsvorming, gevoelens of gedrag. In hun artikelen gebruiken de onderzoekers termen
als adaptive unconscious, intelligent unconscious of, het meest populair, new unconscious
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(o.a. Kihlstrom, 1987; Bargh & Chartrand, 1999; Wilson, 2002).
Experimenten binnen dit veld laten bijvoorbeeld zien dat gedrag van mensen langs onbewuste
weg kan worden beïnvloed via eenvoudige, subtiele prikkels in de directe omgeving, zoals
geuren en woorden (Bargh & Chartrand, 1999; DeCoster & Claypool, 2004; Holland, Hen-
driks &Aarts, 2005).
Aan de andere kant kunnen onbewuste processen een rol spelen bij allerlei complexe ge-
dragsfenomenen, zoals leren, het nemen van complexe beslissingen en het uitvoeren van com-
plexe taken (o.a. Dijksterhuis, 2004).
De term new unconscious is gekozen om de meer recente theorieën over onbewust gedrag te
onderscheiden van klassieke opvattingen van bijvoorbeeld filosofen als Leibniz en Von Hart-
mann, en psychologen als Jung en Freud over het onbewuste. Hoewel in de psychologie breed
wordt onderkend dat met name Freud veel relevante ideeën over het onbewuste heeft gefor-
muleerd, zijn vooral zijn klinische, psychoanalytische ideeën over de invloed van dromen,
primitieve driften en verdrongen herinneringen bekend geworden. De moderne theorievor-
ming over het onbewuste heeft hier weinig tot niets mee te maken (Wilson, 2002; Hassin e.a.,
2005; Dijksterhuis, 2007; Kihlstrom, 2007).
Het is belangrijk om dit onderscheid te maken, omdat ook binnen de organisatiekundige theo-
rie en praktijk nog gewerkt wordt vanuit de Freudiaanse psychoanalytische traditie. Zo heeft
het werk van Kets de Vries (o.a. 2004) op dit gebied in de afgelopen jaren veel aandacht ge-
kregen.
De term intelligent unconscious of, zoals Dijksterhuis (2007) het verwoordt, het slimme on-
bewuste, is gekozen om duidelijk te maken dat onbewust gedrag in deze benadering niet ge-
lijkstaat aan ‘zomaar iets doen’ of simpel, onintelligent of dierlijk gedrag. Een gedachte die
ook binnen de organisatiekunde nog wel wordt aangetroffen (o.a. Boonstra & De Caluwé,
2006).
Het denken over gedrag in termen van twee complementaire ‘aandrijvingen’, zoals in de dual
system-benadering centraal staat, is overigens niet nieuw. Ver voor het hersenonderzoek van
Libet, maar ook daarna, zijn verschillende ideeën op dit gebied geformuleerd, zowel binnen
als buiten de psychologie. Lewins Field Theory (1951) gaat bijvoorbeeld uit van de effecten
van innerlijke drijfveren en effecten vanuit de handelingssituatie. Lewin stelde B = f ( P , E ).
Oftewel: Behavior = a function of (the interaction of Personal Characteristics with Environ-
mental Factors).
Strotz (1956) wordt binnen de economie doorgaans genoemd als de eerste die een onderscheid
maakte tussen twee typen gedrag: rationeel langetermijngedrag en impulsief kortetermijnge-
drag. Hij stelde dat menselijke voorkeuren een tijdsdimensie kennen, waarbij kortetermijn-
gratificatie meestal voorrang krijgt. Deze en andere duale proces-benaderingen combineren
de facto een behavioristische, deterministische visie op menselijk gedrag, met een cognitieve,
meer voluntaristische visie (o.a. Strack,Werth & Deutsch, 2006). Menselijk gedrag is in deze
benadering resultaat van enerzijds kenmerken van de omgeving en anderzijds van bewuste
keuze.
Een expliciete vertegenwoordiger van deze gecombineerde benadering is Bandura, die wel een
cognitief behaviorist wordt genoemd. Bandura noemde zijn visie reciprocal determinism.
Deze benadering gaat niet uit van de vrije wil van mensen, maar stelt wel dat situationele fac-
toren met innerlijke factoren interacteren in de vorming van gedrag (o.a. Bandura, 1986).
Vele onderzoekers binnen en buiten de psychologie hebben duale proces-theorieën opgesteld
in de loop van de jaren, onder anderen Ainslie (1975), Shiffrin & Schneider (1977), Zajonc
(1980), Thaler en Shefrin (1981), Petty & Cacioppo (1986), Epstein (1991), Jensen (1998) en
Wilson, Lindsey & Schooler (2000).
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Smith & DeCoster (2000) signaleren de veelheid aan dual process-modellen en suggereren dat
dit komt omdat er sprake is van twee verschillende systemen, of twee verschillende verza-
melingen van subsystemen, in het brein. SysteemAdraait om Associative Processing en is vol-
gens hen gericht op het leren van regelmatigheden, functioneert moeiteloos, doorgaans buiten
het bewustzijn om, en wordt aangedreven door prikkels van buiten. Systeem B draait om
Rule-based Processing, functioneert meer bewust en vraagt meer energie, draait om het in-
tentioneel activeren van regels en het toepassen ervan op beslissingen.Andere auteurs maken
een vergelijkbaar onderscheid tussen beide systemen (Sloman, 1996; Stanovich, 1999; Evans,
2008).
Het automatische, onbewuste systeem, volgens sommige auteurs evolutionair ouder, houdt
zich bezig met eerder geleerde associaties; is gericht op efficiënte, parallelle verwerking van
informatie; gefocust op vermijden van pijn/discomfort en verkrijgen van plezier/comfort; ge-
richt op het voorzien in fundamentele behoeften; is niet in staat tot reflectie, abstractie of het
omgaan met abstracte concepten als tijd en waarheid; is gericht op de herhaling van effectief
gebleken patronen; en functioneert bovendien snel en moeiteloos.
Het planmatige, bewuste systeem, volgens sommige auteurs evolutionair jonger, is daarente-
gen in staat tot reflectie op hetgeen automatisch en onbewust gevormd is; is flexibel; richt
zich op vormen van zelfsturing, zoals het overwinnen van gewoontes en omgaan met nieuwe
dingen waarvoor (nog) geen automatisme bestaat; en het is gericht op oordelen, besluiten,
toekomstig gedrag plannen (intenties vormen). Maar het kent een beperkte capaciteit in ver-
houding tot het automatische systeem, functioneert traag, sequentieel, moeizaam en de wer-
king ervan is makkelijk te verstoren door andere processen (o.a. Wilson, 2002; Kahneman,
2003; Deutsch & Strack, 2006; Evans, 2008).
Tabel 2.2.3a
Samenvatting van de belangrijkste verschillen tussen de twee gedragsvormende systemen
die worden onderscheiden in dual system-theorie
In het algemeen wordt het automatische, onbewuste systeem gezien als sterk dominant over
het planmatige, bewuste systeem (o.a. Baumeister e.a., 1998; Ouelette &Wood, 1998; Bargh
& Chartrand, 1999; Kihlstrom, 1999;Wilson, 2002; Dijksterhuis, 2004; Dijksterhuis &Meurs,
2006).
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Systeem A:
onbewust, automatisch
Systeem B:
bewust, gepland
Evolutionair ouder
Gericht op het hier en nu
Onbewust, voorbewust
Impliciete kennis
Automatisch
Snel
Rigide
Parallele verwerking
Hoge capaciteit
Intuïtief
Pragmatisch
Associatief
Evolutionair jonger
Gericht op de toekomst
Bewust
Expliciete kennis
Gecontroleerd
Langzaam
Flexibel
Sequentiële verwerking
Lage capaciteit
Reflectief
Logisch
Regel-gebaseerd
Deutsch & Strack (2006) stellen dat een dual system-benadering drie voordelen kent. Aller-
eerst is er de mogelijkheid om allerlei domeinspecifieke onderzoeken uit verschillende rich-
tingen te bundelen in één helder model. Daarnaast sluit deze benadering aan bij het
onderscheid dat in cognitieve wetenschappen en neurowetenschappen wordt gemaakt tussen
de neurale subsystemen die gezamenlijk een ‘control’-systeem vormen en de subsystemen
die gezamenlijk een ‘automatisch’ systeem vormen. Ten derde biedt een dual system-bena-
dering een verklaring voor de dissociatie en soms zelfs strijdigheid die mensen ervaren tus-
sen keuzes die men maakt en gedrag dat men vertoont.
Toepassingsmogelijkheden
Interventies binnen organisaties die expliciet zijn gebaseerd op dual system-theorie binnen
de psychologie zijn schaars en zijn in de bestudeerde literatuur niet gevonden. Ook zijn geen
uitgewerkte interventietheorieën gevonden die expliciet gebaseerd zijn op de dual system-
benadering. Zoals verderop in dit hoofdstuk zal worden getoond, wil dit echter niet zeggen dat
er geen bestaande interventies en interventietheorieën zijn die goed passen bij deze benade-
ring.
Voor nu volstaan we met enkele mogelijke toepassingen met betrekking tot verandering in
organisaties, zoals die ook in deze studie zijn toegepast.
• Het betrekken van zowel bewuste beliefs, attitudes en intenties, als omgevingsprikkels in
het beschrijven, verklaren en voorspellen van gedrag in organisaties. Bijvoorbeeld door het
combineren van interviews met (systematische) observatie van gedrag.
• Het inzetten van meer cognitieve verandertechnieken die gericht zijn op bewustwording
en reflectie op eigen gedrag, in combinatie met meer behavioristische technieken die ge-
richt zijn op het bekrachtigen van gewenst gedrag. Bijvoorbeeld in de vorm van coaching
of in de vorm van zelfmanagement.
• Het bewust, in samenspraak met medewerkers in organisaties ontwikkelen van interven-
ties die gebruikmaken van omgevingsprikkels en primair gericht zijn op het doorbreken
en veranderen van onbewuste routinehandelingen.
• Het evalueren van interventies op een duale manier, namelijk door het combineren van ge-
dragsobservaties en overige gedragsdata met reflectie en duiding, bijvoorbeeld door mid-
del van groepsdiscussies.
Beperkingen
De dual system-benadering mag dan brede aanhang kennen en de tekortkomingen van strikt
behavioristische of strikt cognitieve modellen oplossen, van een eenduidige visie op de wer-
king van beide systemen en op de interactie ertussen is nog geen sprake. Er wordt daarom
doorgaans ook niet gesproken over ‘de’ dual system-theorie.
Deutsch & Strack (2006) zijn bijvoorbeeld terughoudend in het hanteren van de tegenstelling
bewust-onbewust, terwijl dit bij andere auteurs (o.a. Wilson, 2002) juist de kern van de te-
genstelling tussen beide systemen vormt.
Volgens sommige onderzoekers doen veel van de modellen geen recht aan de complexe ver-
houding tussen beide soorten processen. Fitzsimons & Bargh (2004) wijzen op een al te sim-
pele dichotomie tussen automatische en gecontroleerde processen in veel dual
process-theorieën. Er worden bijvoorbeeld wel verschillende typen automatische processen
onderscheiden: automatische processen die optreden na het doelgericht, herhaald bewust, ge-
controleerd oefenen van gedrag om bijvoorbeeld een vaardigheid te verwerven, en automati-
sche processen die plaatsvinden in het brein voordat informatie -van buiten of binnen- het
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bewustzijn bereikt (Bargh, 2007).
Ook is er verzet tegen de, volgens sommigen al te sterke, tegenstelling tussen twee systemen.
Een model waarbij wordt gedacht vanuit een continuüm van onbewust naar bewust gedrag zou
bijvoorbeeld meer voor de hand liggen (o.a. Osman, 2004; Keren & Schul, 2009).
Binnen de cognitieve neurowetenschap wordt het belang van bewustzijn en bewuste planning
voor de vorming van ons gedrag al langere tijd ter discussie gesteld. Er is in de opvatting van
verschillende onderzoekers geen sprake van ‘vrije wil’, maar hooguit van bewustzijnspro-
cessen die onderdeel zijn van een volledig deterministisch, automatisch hersensysteem (zie
o.a. Wegner, 2002; Lamme, 2010).
Wie aan de slag gaat met de vertaling van dual system-benaderingen naar praktische toepas-
singen bij verandering in organisaties, dient er rekening mee te houden dat de theorie nog
volop in ontwikkeling is.
Daarnaast geldt dat experimentele settings waarbinnen bijvoorbeeld door middel van subtiele
contextuele stimuli langs onbewuste weg gedragseffecten worden veroorzaakt, in het geheel
niet vergelijkbaar zijn met de situatie in organisaties. In experimenten wordt de omgeving zo
goed mogelijk gecontroleerd, terwijl binnen organisaties allerhande verstoringen kunnen op-
treden. Dergelijke verstoringen spelen onderzoekers parten wanneer zij veldexperimenten uit-
voeren (o.a. Cook & Campbell, 1979; Swanborn, 1987), maar vormen wel de dagelijkse
praktijk in organisaties.
Conclusie
De dual system-benadering stelt dat menselijk gedrag en gedragsverandering voortkomen uit
de wisselwerking tussen automatische, onbewuste processen en gecontroleerde, bewuste pro-
cessen.
De kenmerken van beide systemen en de dominantie van onbewust, automatisch gedrag over
bewust, gepland gedrag bieden een elegante verklaring voor het feit dat veel plannen in or-
ganisaties wel worden geformuleerd, maar niet worden uitgevoerd. Dit geldt bijvoorbeeld
wanneer binnen een organisatie bewust door het management wordt geanticipeerd op veran-
deringen in de maatschappelijke omgeving, terwijl in het dagelijkse werk de prikkels vanuit
de directe werkomgeving onveranderd zijn en langs onbewuste weg het oude gedrag in stand
houden.
Hoewel de dual system-benadering nog volop in ontwikkeling is, kan deze veelbelovend zijn
als basis voor praktische toepassingen bij verandering in organisaties. Een rechtstreekse ver-
taling van in experimenteel onderzoek gevonden resultaten naar de organisatieomgeving ligt
daarbij misschien niet voor de hand, maar in de ontwikkeling van interventies dient wel re-
kening te worden gehouden met de wisselwerking tussen bewust, gepland en onbewust, au-
tomatisch gedrag. Verderop in dit hoofdstuk worden drie GDSI’s onderscheiden die aan deze
wens tegemoetkomen, maar eerst wordt bekeken in hoeverre binnen de organisatiekundige li-
teratuur sprake is van duale opvattingen omtrent gedrag in relatie tot verandering in organi-
saties.
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2.3 Duaal denken in de organisatiekunde
Dual system-theorie is binnen de psychologie pas de laatste jarenmainstream geworden. Bin-
nen de organisatiekunde en organisatiepsychologie is er momenteel nog weinig literatuur die
expliciet refereert aan deze benadering, zoals bijvoorbeeld blijkt uit zoekpogingen in jour-
naldatabases.
Dit wil echter niet zeggen dat er binnen de organisatiekunde geen oog is voor de spanning die
bestaat tussen bewust, gepland en onbewust, automatisch gedrag.
In dit gedeelte wordt allereerst binnen een selectie van academische organisatiekundige lite-
ratuur gezocht naar opvattingen over gedrag en gedragsverandering die aansluiten bij een dual
system-benadering. Daarna wordt binnen een selectie van populaire managementliteratuur
eenzelfde zoektocht aangegaan.
Boonstra & De Caluwé (2006; 2007) schrijven dat zij in de organisatiekundige praktijk wei-
nig kennis aantreffen van de achtergronden van verschillende verandertheorieën. Zij stellen
dat interventies desondanks altijd een relatie kennen met een bepaald mensbeeld en wijzen
daarbij op de fundamentele tegenstelling tussen het determinisme, dat de oorzaak van men-
selijk gedrag zoekt in kenmerken van de omgeving, en het voluntarisme, dat uitgaat van het
menselijk willen en streven. Op dezelfde manier kan men ook kijken naar de organisatiekun-
dige literatuur waar de onderliggende opvattingen over gedrag niet expliciet worden vermeld.
Het onderscheid tussen determinisme en voluntarisme sluit -als eerder aangegeven- goed aan
bij de fundamentele tegenstelling tussen onbewust, automatisch gedrag en bewust, gepland ge-
drag die binnen de dual system-benadering een centrale rol speelt.
2.3.1 Academische literatuur
In een selectie van frequent aangehaalde academische artikelen en handboeken op het gebied
van organizational behavior, change management en organizational development, is gezocht
naar de uitwerking van begrippen als gedrag en gedragsverandering. Daarbij is met name
gelet op referenties, impliciet of expliciet, aan meervoudige, complementaire of tegengestelde
aandrijvingen van menselijk gedrag.
Tegenstrijdigheden en irrationaliteiten
Pogingen om te verklaren waarom zoveel veranderingen in organisaties mislukken richten
zich op diverse elementen die een rol spelen binnen verandermanagement. Zo is er aandacht
voor kenmerken van de organisatie, van het leiderschap, van de verandering zelf of van de ver-
anderstrategie (o.a. Beer & Nohria, 2000; Pettigrew, 1998; Werkman, Boonstra & Benne-
broek Gravenhorst, 2001; Boonstra, 2004; Werkman, Boonstra & Elving, 2005; De Caluwé
& Mastenbroek, 2006; Kotter, 2007).
Een aantal van de bestudeerde auteurs richt zich expliciet op menselijk gedrag in het algemeen
of specifieke gedragsmatige fenomenen als oorzaak van mislukkende veranderingen en andere
organisatieproblemen. Daarbij is er met name aandacht voor ‘irrationeel‘ gedrag of actueel ge-
drag dat niet correspondeert met eerder geformuleerde expliciete waarden, strategieën of plan-
nen van een organisatie.
De notie dat mensen binnen en buiten organisaties vaak andere dingen doen dan ze zeggen is
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bepaald niet nieuw. Zo vroeg Perrow (1979) zich af of de organisatiekunde zich niet baseerde
op een “outmoded psychology“ van attitudes, normen en waarden, die slechts een vals gevoel
van orde zou bieden. Hij baseerde zich daarbij onder meer op Deutscher (1973), die uitvoe-
rig had gepubliceerd over de discrepantie tussen wat mensen zeggen en wat ze doen. Deze ba-
seerde zich op zijn beurt weer op klassieke artikelen van onder anderen de eerdergenoemde
LaPiere (1934).
Ook verschillende, meer hedendaagse auteurs verwonderen zich over dit fenomeen. Zo wordt
wel opgemerkt dat veel veranderliteratuur impliciet uitgaat van de voluntaristische opvatting
dat de wil tot verandering in een organisatie ook leidt tot de verandering zelf -eenvoudig ge-
steld: willen is doen- terwijl de dagelijkse praktijk vaak juist anders toont (o.a. Beer, Eisen-
stat & Spector, 1990; Van de Bunt, 1995).
Pfeffer & Sutton spreken van een knowing-doing gap in organisaties (2000). De Caluwé &
Vermaak (2006) hanteren de term ‘pocket veto’ om aan te duiden dat individuele medewer-
kers organisatiebesluiten vaak niet uitvoeren, en Boonstra & De Caluwé (2006) ergeren zich
aan het vele praten in organisaties waar geen actie op volgt. Cummings &Worley (2009) stel-
len dat een nieuw organogram, een nieuwe visie of nieuwe waarden, opgehangen aan kan-
toormuren, vaak de illusie wekken dat een verandering gerealiseerd is, terwijl in werkelijkheid
de leden van de organisatie grote moeite hebben om hun oude gedrag te verruilen voor afge-
sproken nieuw gedrag.
Weick (1969; 2001) spreekt van een ‘loose coupling‘ van opvattingen en gedrag, zowel op het
niveau van individuen als organisaties. Deze losse koppeling komt volgens hem voort uit onze
beperkte rationaliteit en de daarmee samenhangende versimpeling van de complexe input die
we ontvangen. Omdat ieder lid van een organisatie zijn eigen versimpeling maakt, onstaan ook
losse koppelingen op het onderlinge niveau. Dit hoeft overigens niet negatief te zijn: losse kop-
pelingen bieden bijvoorbeeld ook ruimte voor het divers en creatief inspelen op de behoeften
van de omgeving.
Argyris is geboeid door het feit dat mensen in organisaties vaak niet in staat blijken om het
gedrag dat ze zelf wenselijk vinden ook werkelijk uit te voeren. In Argyris’ bewoordingen
gaat het om een conflict tussen espoused theories en theories-in-use (o.a. Argyris, 1993; Ar-
gyris & Schön, 1978). Gedrag is in de optiek van Argyris een complex samenspel van expli-
ciete keuzes en impliciete routines. Hoe sterk men bijvoorbeeld ook gelooft in een bepaalde
aanpak van een probleem, situatie of verandering, zodra men zich bedreigd voelt grijpt men
volautomatisch terug op wat Argyris noemt ‘defensive routines’. Juist deze volautomatische,
vrijwel niet te onderdrukken defensieve reacties, werken contraproductief waar het gaat om
leren en veranderen. Gedragsverandering draait bij Argyris om leerervaringen die in hoge
mate voortkomen uit reflectie op dat eigen -defensieve- handelen.
In de organisatiekundige literatuur zijn tevens tal van irrationele gedragsfenomenen beschre-
ven om te verklaren waarom veranderingen mislukken. Een klassiek voorbeeld isGroupthink
(Janis, 1972), dat kan optreden bij groepen -bijvoorbeeld van leidinggevenden- die te sterk
streven naar consensus.
King en Anderson (1995) signaleren een irrationeel geloof in de maakbaarheid van verande-
ringen, dat zij The Illusion of Manageability noemen.
In veel voorbeelden van irrationeel gedrag in organisaties is sprake van een conflict tussen een
langetermijndoel dat goed is voor het collectief en de kortetermijnbelangen van een individu
of een kleine groep. Zo bezorgt het geloof in de maakbaarheid van veranderingen op de korte
termijn het management het prettige gevoel ‘in control’ te zijn, maar kan dit geloof op de lan-
gere termijn voor de organisatie als geheel tot problemen leiden.
Dit soort irrationaliteiten kunnen niet verklaard worden vanuit een strikt behavioristische of
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vanuit een strikt cognitieve theorie, omdat ze juist draaien om de tegenstelling tussen ‘ver-
standige’ overwegingen en ‘onverstandig’ gedrag. Deze tegenstelling is echter wel consistent
met de voorspellingen van theorieën die expliciet uitgaan van een conflict tussen het vermo-
gen om langetermijnplannen te maken en de menselijke gevoeligheid voor kortetermijnbelo-
ningen.
Meervoudige beelden van gedrag
Verschillende bekende stromingen en theorieën op het gebied van verandering in organisaties,
gaan uit van een duale of meervoudige opvatting van gedrag. Ook zijn er in de loop van de
jaren verschillende indelingen van veranderbenaderingen geformuleerd die een onderscheid
maken op basis van de achterliggende gedragstheorieën. In deze paragraaf worden enkele
vaak aangehaalde benaderingen besproken.
Lewin (1951), reeds eerder genoemd, zag gedrag als een functie van kenmerken van indivi-
duen in interactie met hun sociale omgeving, in zijn termen the field, het krachtenveld. Lewins
benadering combineert voluntaristische met duidelijk deterministische elementen. Wie ge-
drag wil veranderen moet volgens hem het krachtenveld veranderen. Dit proces verloopt vol-
gens drie fasen: unfreezing,moving en refreezing. Veel moderne veranderbenaderingen kennen
meer dan een halve eeuw later nog altijd een vergelijkbare opbouw. De benadering van Lewin
wordt bovendien gezien als belangrijke basis voor de huidige benadering van organisatieont-
wikkeling (o.a. Van de Bunt, 1995; Burnes, 2004; Cummings &Worley, 2009).
Organisatieontwikkeling omarmde later de sterk voluntaristische, humanistische psychologie
van Maslov en Rogers (o.a. French & Bell, 1999; Boonstra, 2004). French & Bell (1999) laten
in hun overzicht van het organisatieontwikkelingsveld echter zien dat tegenwoordig een veel-
heid van gedragswetenschappelijke theorieën wordt gehanteerd als basis voor interventies,
variërend van deterministisch, behavioristisch tot voluntaristisch, cognitief en humanistisch.
Men kan stellen dat het vakgebied van organisatieontwikkeling tegenwoordig een meervou-
dige gedragsopvatting kent.
Een klassieke indeling van veranderstrategieën onderscheidt drie hoofdstromingen, gebaseerd
op verschillende achterliggende gedragstheorieën:
• Empirical-rational approach: mensen zijn in deze opvatting rationele wezens die redene-
ren vanuit eigenbelang en via voorlichting en overtuiging ertoe kunnen worden gebracht
veranderingen te accepteren.
• Normative-reeducative approach: mensen zijn sociale, emotionele wezens die veranderen
als hun waarden en normen wijzigen. Daartoe dienen ze betrokken te worden bij veran-
deringen, bijvoorbeeld door hen zelf bottom-up met voorstellen te laten komen.
• Power-coercive approach: mensen zijn volgens deze benadering lui en komen niet tot ver-
andering, tenzij ze daartoe top-down gedwongen worden. Politieke en economische macht
spelen een centrale rol in deze visie.
(Bennis, Benne & Chin, 1985. Zie ook: Van de Bunt, 1995; Mastenbroek, 1996; Cozijn-
sen & Vrakking, 2003).
Quinn & Rohrbauch (1983, zie ook: Cameron & Quinn, 1999) onderscheiden op basis van een
historische analyse vier concurrerende visies op management, die onder meer ingezet kunnen
worden bij verandering in organisaties. Allevier de benaderingen gaan uit van een eigen visie
op menselijk gedrag.
• Rational goal model: heldere instructies en krachtige sturing op het gedrag van mede-
werkers, leiden tot productiviteit en efficiency. Deze gedachte wordt onder meer aange-
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troffen binnen de scientific management-benadering van Taylor.
• Internal process model: heldere routines en procedures leiden tot stabiliteit en continuïteit
in organisaties. Deze benadering komt onder meer naar voren in het bureaucratische den-
ken van Fayol en Weber.
• Human relations model: aandacht voor medewerkers en het verlenen van inspraak, leiden
tot meer motivatie en betrokkenheid. Deze benadering wordt onder meer aangetroffen bij
Mayo.
• Open system model: interactie met de steeds veranderende externe omgeving zorgt voor
de creativiteit en innovatie die nodig zijn om te zorgen dat organisaties concurrerend blij-
ven. Deze benadering komt onder meer naar voren bij Mintzberg.
Quinn stelt dat er niet één beste aanpak is, maar dat het de kunst is om de verschillende benade-
ringen af te wisselen. Met andere woorden: in de ene situatie is een deterministische visie effec-
tiever om tot resultaten te komen en in de andere situatie werkt een voluntaristische aanpak beter.
Ook het overzicht dat De Caluwé en Vermaak (2006) bieden van veranderbenaderingen als
verschillende kleuren, is gebaseerd op het onderscheid tussen de achterliggende gedragsthe-
orieën. Deze vijf benaderingen stellen dat mensen en dingen zullen veranderen indien je:
• Geel: belangen bij elkaar kunt brengen; mensen kunt dwingen tot het innemen van stand-
punten; win-winsituaties en coalities kunt creëren;
• Blauw: van tevoren een duidelijk doel formuleert; een goed stappenplan maakt vanAnaar
B; de stappen goed monitort en op basis daarvan bijstuurt;
• Rood: mensen op de juiste manier prikkelt; geavanceerde HRM-instrumenten inzet voor
belonen, motiveren, en promoveren; mensen iets teruggeeft voor wat zij doen;
• Groen: mensen bewust maakt van nieuwe zienswijzen of eigen tekortkomingen; ze kunt
motiveren om nieuwe dingen te zien of te leren; gezamenlijke leersituaties kunt creëren;
• Wit: uitgaat van de wil en wens en de ‘natuurlijke ontwikkeling’ van de mens zelf; bete-
kenis toevoegt aan veranderingen die reeds optreden; de eigen energie van mensen inzet;
en eventuele blokkades wegneemt.
Beer & Nohria (2000a; 2000b) maken een onderscheid tussen Theory E en Theory O bij ver-
andering in organisaties. Aanpak E staat voor de ‘harde’ focus op economische waarde, waar-
bij het gaat om aandeelhouderswaarde en nadruk op veranderingen in structuren en systemen.
Aanpak O staat voor de ‘zachte’ focus op de ontwikkeling van de organisatie, waarbij de na-
druk ligt op de ontwikkeling van de cultuur en van menselijke vaardigheden. De auteurs waar-
schuwen voor een exclusieve focus op theorie E of O en pleiten voor het zorgvuldig
combineren van beide benaderingen.
De reeds eerder aangehaalde Huy (2001) bouwt verder op deze benadering en maakt een on-
derscheid tussen vier ideaaltypen op het gebied van verandering, waarbij de E- en O-benade-
ring worden verrijkt met gedragstheorie:
• Commanding: passend binnen theorie E, gericht op verandering in formele structuren,
waarbij dwingende ingrepen vanuit de top leiden tot een betere positie in de markt;
• Engineering: passend binnen theorie E, gericht op verandering in werkprocessen, waarbij
analyse, begrip en herontwerp leiden tot betere prestaties in kwaliteit en efficiency;
• Teaching: passend binnen theorie O, gericht op verandering in overtuigingen en vervolgens
in gedrag, via reflectie en training, waardoor een meer adaptieve, innovatieve organisatie
ontstaat;
• Socializing: passend binnen theorie O, gericht op verandering in sociaal gedrag en daar-
mee in overtuigingen, via facilitatie van discussies en experimenten, waardoor een de-
mocratische gemeenschap ontstaat die zich blijft ontwikkelen.
De vaak impliciete en soms expliciete boodschap van de genoemde auteurs is dat het moge-
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lijk en vaak ook wenselijk is om meerdere visies op gedrag te onderkennen en zonodig te
combineren bij verandering in organisaties. Gedrag is een complex fenomeen dat zich niet laat
vangen in één exclusieve benadering, maar juist meerdere aandrijvingen kent. Verandering in
organisaties heeft daardoor vaak baat bij een combinatie van meerdere soorten interventies.
Dit is weliswaar niet een heldere, afgebakende gedragsbenadering die een op een aansluit op
dual system-theorie, maar aan de andere kant bieden veel veranderbenaderingen ruimte voor
een duale visie op gedrag.
Duale gedragstheorieën
Buiten de besproken handboeken en de overzichten, zijn er auteurs die ideeën hebben gefor-
muleerd rond gedragsbeïnvloeding bij verandering in organisaties, meer expliciet uitgaande
van een duale visie op gedrag. Bij hen ligt de nadruk in veel gevallen op het controleren van
impulsief, op de korte termijn gericht gedrag, ten faveure van meer rationeel, op de lange ter-
mijn gericht gedrag.
Een van de eerste auteurs op dit gebied, Strotz (1956), pleitte voor precommitment. Mensen
moeten zich volgens hem vastleggen op vooraf geformuleerde plannen om zo hun impulsieve
kortetermijngedrag te overwinnen.
Luthans (Luthans & Davis, 1979) was een van de eersten die de combinatie zocht van beha-
vioristische en cognitieve beïnvloeding van gedrag in organisaties. Zijn ideeën komen elders
nader aan de orde.
Thaler (1980) en Shefrin & Thaler (1988) spreken van self-control op basis van: het veran-
deren van voorkeuren; de monitoring van gedrag; het veranderen van incentives op gedrag;
en de inzet van regels.
Een praktisch voorbeeld van een duale interventie is te vinden bij Frayne & Latham (1987),
waarbij het verzuim bij een overheidsorganisatie werd teruggedrongen door: enerzijds het
stellen van specifieke doelen; anderzijds het analyseren van omgevingsfactoren die het halen
van deze doelen zouden kunnen bevorderen of hinderen; en ten slotte het belonen van voor-
uitgang en bestraffen van terugval.
Beer, Eisenstat & Spector (1990) maken een onderscheid tussen programmatic change, waar-
bij ervan wordt uitgegaan dat verandering van kennis, overtuigingen en attitudes leidt tot ver-
andering in gedrag en task alignment, waarbij het uitgangspunt is dat kennis, overtuigingen
en attitudes juist tot stand komen door herhaalde gedragingen. Hun onderzoek wijst uit dat de
tweede aanpak, vooral wanneer deze stap voor stap wordt toegepast binnen kleinere organi-
satieonderdelen, effectiever is in het realiseren van veranderingen, dan de eerste aanpak, zeker
wanneer deze top-down gericht is op organisaties als geheel.
Ainslie & Haslam (1992) stellen dat mensen ineffectief gedrag kunnen voorkomen door: ex-
trapsychic devices, fysieke of sociale prikkels in de directe omgeving; het controleren van de
aandacht, bijvoorbeeld door het bewust onderdrukken van impulsieve gedachten; het contro-
leren van emoties; en het opstellen van persoonlijke gedragsregels.
Postrel & Rumelt (1992) stellen dat organisaties in hun algemeenheid een oplossing vormen
voor het conflict tussen onbewust, automatisch gedrag en bewust, gepland gedrag. Hun stel-
ling is dat organisaties individuen helpen om hun impulsieve gedrag in te ruilen voor gedrag
dat op de langere termijn rendeert.
Dit betoog komt ook terug bij Mastenbroek (1997), die organisaties in historisch perspectief
ziet als middel tot beschaving. Ook Mastenbroek maakt, zij het impliciet, een verwijzing naar
het conflict tussen de bewuste, geplande veranderbenadering en de onbewuste, automatische
vorming van gedrag.
Bazerman, Tenbrunsel &Wade-Benzoni (1998) maken een onderscheid tussen een want-self
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en een should-self. In organisaties is er volgens hen vaak sprake van een conflict tussen beide.
Hun suggestie is om plannen te formuleren die zowel recht doen aan de want-self van men-
sen als aan de should-self.
Kegan & Lahey (2001) spreken van competing commitments als blokkade voor verandering.
De uitgesproken veranderwensen binnen organisaties kunnen in conflict raken met de onbe-
wuste doelen die medewerkers hebben. Via gerichte dialogen kunnen deze onbewuste, be-
lemmerende commitments boven water worden getild, waarna de weg vrij kan worden
gemaakt voor de beoogde verandering, zo stellen de auteurs.
Schein (2004) wijst in zijn behandeling van organisatiecultuur en verandering enerzijds op on-
bewuste, onzichtbare assumpties, en anderzijds op situationele invloeden, die gezamenlijk de
basis vormen voor zichtbaar gedrag in organisaties. Menselijk gedrag is in zijn optiek niet
primair rationeel, sociaal of gericht op zelfverwerkelijking, maar complex en onderhevig aan
variatie. Hij stelt dat het veranderen van gedrag via wijzigingen in de situationele kenmerken,
niet tot blijvende resultaten leidt. Volgens Schein is verandering van de onderliggende, onbe-
wuste cognities van gedrag randvoorwaardelijk voor blijvende verandering.
Coleman (2004) behandelt de impliciete, onbewuste overtuigingen die managers hebben op
het gebied van macht en concurrentie. Prikkels in de dagelijkse arbeidscontext kunnen die
impliciete overtuigingen activeren, waardoor de neiging tot samenwerking en het verlenen
van inspraak -bijvoorbeeld in verandervraagstukken- vaak vermindert. Coleman vindt dat ma-
nagers zich in ieder geval bewust dienen te zijn van dit mechanisme.
De Man (2004) is een van de weinige auteurs die expliciet en uitvoerig ingaat op de implica-
ties van dual system-theorie voor verandering in organisaties. Hij signaleert dat mensen in
organisaties vaak andere dingen doen dan ze zeggen te willen en verklaart dit vanuit het con-
flict tussen bewuste keuzes en onbewuste gedragingen.
Volgens DeMan komt organiseren neer op het (deels) bewust vormgeven van overwegend on-
bewuste processen. Hij stelt ook dat het bewust ontregelen van onbewuste processen om daar
bewust nieuwe voor in de plaats te kunnen zetten, een belangrijk aspect is van organisatie-
verandering.
Als het om verandering gaat maakt De Man een belangrijk punt met betrekking tot het thema
‘weerstand’. Weerstand kan volgens hem niet alleen worden gezien als een reëel conflict tus-
sen veranderaars en veranderden, maar ook als een conflict tussen bewuste en onbewuste as-
pecten van gedrag van de leden van een organisatie, bijvoorbeeld van het management. Naar
zijn mening dienen interventies ook op deze notie gebaseerd te zijn.
Daarnaast stelt De Man dat meetinstrumenten die op zelfrapportage berusten, populair in or-
ganisatieadvieswerk, in het licht van duale theorieën slechts een beperkte waarde hebben,
aangezien alleen het gedrag en de overtuigingen waarvan men zich bewust is door betrokke-
nen gerapporteerd kunnen worden.
Conclusie
Hoewel een compleet overzicht onmogelijk kan worden gegeven, laat de bestudeerde acade-
mische literatuur op het gebied van verandering in organisaties zien dat er talloze ideeën over
de rol, de werking en het veranderen van menselijk gedrag zijn geformuleerd. In veel geval-
len is er sprake van het onderkennen van de waarde van verschillende gedragstheorieën. Met
name in overzichtsartikelen en handboeken wordt een breed, meervoudig perspectief op ge-
drag geboden, waarbij de boodschap vaak luidt dat het verstandig is om meerdere visies op
gedrag te onderkennen en te combineren bij het managen van verandering in organisaties.
Daarnaast bestaat er een breed scala aan duale theorieën, waarbij expliciete verwijzingen naar
psychologische dual proces- of dual system-theorie ontbreken, maar waarbij wel vaak een
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vergelijkbaar onderscheid wordt gemaakt tussen een deterministisch, behavioristisch per-
spectief en een voluntaristische, cognitieve visie op gedrag.
2.3.2 Populaire literatuur
Ook binnen populaire managementpublicaties over verandering in organisaties is gezocht naar
impliciete en expliciete theorieën over gedrag en gedragsverandering die passen binnen een
dual system-benadering. De term ‘populair’ kan verwarrend werken, want hoewel het om pu-
blicaties gaat die een groot managementpubliek hebben bereikt, is de selectie beperkt tot au-
teurs uit de academische wereld. De bestudeerde publicaties richten zich niet zozeer op de
ontwikkeling van nieuwe kennis, maar pogen in veel gevallen een vertaalslag te maken van
inzichten die in de wetenschap zijn ontstaan naar de praktijk van organisatie en management.
De geselecteerde auteurs zijn: Collins, Kaplan & Norton, Kotter, Kanter, Quinn en Senge.
Een deel van de bestudeerde auteurs spreekt expliciet over het belang van menselijk gedrag
bij organisatieverandering. Kotter en Cohen, reeds aangehaald in het voorwoord, wijzen hier
het meest nadrukkelijk op. Zij stellen dat het bij veranderingen in organisaties niet primair gaat
om strategie, structuur, cultuur of systemen. Al deze elementen zijn weliswaar belangrijk,
maar de kern van de zaak is het veranderen van menselijk gedrag (Kotter & Cohen, 2002).
Ten slotte stelt Senge (1990) dat verandering op individueel niveau de basis vormt voor een
lerende organisatie. Individueel leren is geen garantie voor organisatieleren, stelt hij, maar
zonder individueel leren kan geen organisatieverandering plaatsvinden.
De verandering van gedrag op individueel niveau kan volgens deze verschillende auteurs wor-
den gezien als de ‘bottleneck’ bij verandering in organisaties.
Slechts een deel van de populaire literatuur over verandering in organisaties besteedt expli-
ciet aandacht aan de wijze waarop gedrag tot stand komt. In de meeste gevallen dienen de
ideeën van de auteurs over de werking van gedragsverandering te worden afgeleid uit de aan-
bevolen interventies. In de meerderheid van de populaire literatuur wordt een prescriptieve be-
nadering gevolgd waarbij verschillende fasen en stappen worden aanbevolen teneinde een
gewenste verandering te realiseren. Daarbij is een tweedeling zichtbaar tussen de determi-
nistische en de voluntaristische visie op gedrag.
Voluntaristische ideeën spelen impliciet een belangrijke rol in het werk van Quinn (o.a. Quinn,
2004; Quinn & Caza, 2004). Deze auteur legt sterk de nadruk op keuzevrijheid. Medewerkers
dienen de ruimte te krijgen om mee te praten en vervolgens uitgedaagd te worden om zelf in
actie te komen. Leiders die constateren dat ze onbewust reactief en conservatief zijn, dienen
volgens de auteur bijvoorbeeld de beslissing te nemen hier verandering in te brengen.
Deterministische ideeën spelen impliciet een belangrijke rol in het werk van Kaplan & Nor-
ton (1992; 1996). De achterliggende gedragstheorie in hun balanced scorecard-benadering is:
what gets measured, gets done. Een scorecard is in de optiek van de auteurs een instrument
voor verandering. De heldere beschrijving van te ondernemen acties en de voortdurende me-
ting hiervan, leiden tot de gedragsveranderingen die nodig zijn om de organisatie van koers
te doen veranderen.
De meerderheid van de bestudeerde auteurs binnen de populaire managementliteratuur gaat
impliciet uit van een visie op gedrag waarbinnen voluntaristische en deterministische denk-
beelden worden gecombineerd. Feitelijk een duale benadering.
Senge (1990; Senge e.a., 1994) verbindt verandering enerzijds aan voluntaristische elemen-
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ten als nadenken, discussie en reflectie op het eigen handelen en de eigen denkpatronen. Daar-
naast besteedt hij aandacht aan meer deterministische elementen zoals het systeemaspect van
organisaties en het belang van onderlinge sociale interactie.
Collins (2001) denkt meer voluntaristisch waar hij schrijft over het belang van intrinsieke
motivatie en de motiverende kracht van informatie en doelen. Meer deterministisch is zijn
onderstreping van het belang van persoonlijkheid als hij schrijft over het werven van ‘de juiste
mensen’.
Kanter (1985; Kanter, Stein & Jick, 2005) pleit enerzijds voor het herhaald uitdragen van de
gewenste verandering en het aanmoedigen van gewenst gedrag door de organisatieleiding.
Anderzijds geeft zij aan dat voor een verandering in gedrag vaak een verandering in proces-
sen, procedures of structuren nodig is.
Kotter heeft zijn opvattingen over gedrag en gedragsverandering meer expliciet uitgewerkt.
Hij betoogt dat een see, feel, change-aanpak beter werkt dan een analysis, think, change-aan-
pak. See, feel, change draait om het helder en aansprekend visualiseren of anderszins laten er-
varen van problemen en oplossingen, zodat gevoelens die bevorderlijk zijn voor verandering,
zoals urgentie, optimisme en geloof, worden aangewakkerd, en zodat gevoelens die nadelig
zijn voor verandering, zoals boosheid, zelfgenoegzaamheid, cynisme en angst, worden ge-
temperd. Hierdoor wordt nieuw gedrag in gang gezet en wordt het veranderde gedrag be-
krachtigd.
Volgens Kotter staat deze aanpak vrijwel altijd centraal bij organisaties die succesvol veran-
deren. Analysis, think, change draait om het verzamelen en analyseren van informatie, het
schrijven van rapporten, het geven van presentaties, zodat mensen erover gaan nadenken en
tot de conclusie komen dat zij hun gedrag moeten veranderen. Volgens Kotter komt deze aan-
pak nauwelijks voor bij bedrijven die succesvol zijn in het doorvoeren van veranderingen
(Kotter, 1996; Kotter & Cohen, 2002; Kotter, 2008).
Kotter lijkt met dit soort inzichten vooral een deterministisch denker. Maar anderzijds gaat hij
bijvoorbeeld ook uit van keuzevrijheid van de organisatieleiding, en legt hij sterk de nadruk
op het belang van communicatie en overtuigen. Er kan gesteld worden dat hij impliciet een
duale benadering van gedrag hanteert.
Conclusie
Meer dan in de academische literatuur ligt de nadruk in populaire publicaties over verande-
ring op het voorschrijven van recepten: praktische tips, checklijsten en stappenplannen. Meer-
dere auteurs hanteren daarbij een benadering die impliciet voluntaristische en deterministische
denkbeelden combineert. De aard van en de samenhang tussen deze denkbeelden wordt door-
gaans niet nader uitgewerkt. Zo wordt niet beschreven volgens welke psychologische oor-
zaak-gevolgmechanismen specifieke interventies leiden tot veranderingen op individueel of
op collectief niveau. Aan de andere kant worden er wel nuttige aanknopingspunten geboden
voor de praktische vertaling van dual system-theorie naar verandering in organisaties.
2.4 ‘Duale’ interventiemethoden
In deze paragraaf komen drie uitgewerkte, theoriegebaseerde ‘duale’ interventiemethoden aan
de orde: Organizational Behavior Modification, het Transtheoretic Model en het Precede-Pro-
ceed Model.
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Deze drie benaderingen bieden in dit onderzoek aanknopingspunten voor het ontwikkelen en
toepassen van GDSI’s: gedragsgerichte interventies die aansluiten bij de dual system-bena-
dering.
Bij de selectie van deze methoden is gelet op de gangbaarheid ervan aan de hand van opname
in handboeken, artikelen van derden en academische curricula. Ook is gekeken naar de ge-
schiktheid van de methoden voor toepassing in organisaties, waarbij de voorwaarde is dat er
gepubliceerd moet zijn over daadwerkelijke toepassingen van de methode in relatie tot ge-
dragsverandering in organisationele settings.
Bij de bestudering van de geselecteerde interventiemethoden is gewerkt vanuit de volgende
vragen: wat behelzen de interventiemethoden, wat zijn de onderlinge overeenkomsten en ver-
schillen, en wat zijn mogelijkheden en beperkingen voor de toepassing bij verandering in or-
ganisaties?
Op basis van de gepresenteerde bevindingen wordt vervolgens een eenvoudig eigen basis-
model voorgesteld voor het toepassen van GDSI’s.
2.4.1 Organizational Behavior Modification
Organizational Behavior Modification of OBMod (zie figuur 2.4.1a) is een theoriegebaseerde
interventiemethode gericht op de verandering van gedrag in organisaties. Hoewel oorspron-
kelijk gestart als een aan Applied Behavior Analysis gerelateerde toepassing van bekrachti-
gingstheorie in organisaties, voegde grondlegger Luthans in de loop van de jaren steeds meer
cognitieve elementen toe aan zijn benadering (o.a. Sommer, 2006; Luthans, 2008).
OBMod bestaat uit vijf hoofdstappen (Luthans, 2008):
• Identify: identificeer het kritieke, observeerbare en meetbare taakgerelateerde gedrag dat
gestimuleerd moet worden. Doorgaans gaat het hierbij om gedrag van medewerkers dat di-
rect verband houdt met de kwaliteit of kwantiteit van goederen en diensten die geprodu-
ceerd worden.
• Measure: meet de huidige frequentie van dit gedrag onder de huidige condities, om zo een
baseline vast te stellen als uitgangspunt voor het meten van verbeteringen.
• Analyze: stel vast welke antecedenten voorafgaan aan dit gedrag, en stel vast door welke
consequenties dit gedrag wordt gevolgd. Deze analyse is een voorwaarde om interventies
te kunnen ontwikkelen.
• Intervene: ontwikkel een interventiestrategie gericht op het vermeerderen van het gewenste
gedrag en het verminderen van ongewenst gedrag met behulp van positieve bekrachti-
ging, corrigerende feedback en zonodig bestraffing van ongewenst gedrag. De nadruk ligt
hierbij in de regel op positieve bekrachtiging, door middel van geld, aandacht en feed-
back.
• Evaluate: evalueer systematisch de effectiviteit van de aanpak wat betreft het gedrag en
de prestaties in verhouding tot de baselinewaarden. Indien er geen effecten optreden, dient
een nieuwe interventie te worden ontwikkeld of een nieuwe analyse te worden gemaakt.
Deze vijf stappen werden bij vroege toepassingen van OBMod vaak volledig bepaald door on-
derzoekers en management, maar in veel latere toepassingen werden medewerkers betrokken
bij het vormgeven van de veranderaanpak (o.a. Huczynski & Buchanan, 2001).
Luthans & Davis (1979) formuleerden ook een bottom-up variant van OBMod onder de naam
Behavioral Self-Management (BSM). Daarbij wordt een mix van bekrachtigingstheorie en
cognitieve instrumenten ingezet om het eigen gedrag beter te sturen. BSM omvat vier stap-
pen:
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• Identificatie van het gedrag dat men wil veranderen;
• Het gebruik van situationele prikkels die het gedrag beïnvloeden. Vermijding van prik-
kels die ongewenst gedrag stimuleren, en toevoeging van prikkels om gewenst gedrag te
versterken, zoals briefjes met herinneringen, doelen of instructies en lijsten om gedrag bij
te houden;
• Zorgdragen voor cognitieve steun voor het nieuwe gedrag. Door het gewenste gedrag te
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Figuur 2.4.1a
Organizational Behavior Modification (Luthans, 2008).
visualiseren en door geheugensteuntjes in de vorm van eenvoudige woorden en acronie-
men, door het mentaal oefenen van het nieuwe gedrag en door verbale zelfinstructies;
• Het zorgen voor positieve bekrachtiging door het belonen van zichzelf of door het maken
van afspraken hierover met mensen in de omgeving.
2.4.2 Transtheoretical Model
Het Transtheoretical Model (TTM) en het Stages of Change Model zijn twee namen voor de-
zelfde theoriegebaseerde benadering voor verandering van gedrag (Prochaska & DiClemente,
1983; Prochaska, DiClemente & Norcross, 1992; 1994; Prochaska & Norcross, 1999).
Het TTM is vooral gebaseerd op onderzoek naar self-changers en gezondheidsgerelateerd ge-
drag. Daaruit bleek dat verandering bij individuen kan worden beschouwd als een proces dat
verloopt via een vijftal fasen:
• Precontemplation: de fase voor het overwegen van de verandering, waarin men zich nog
niet bewust is van problemen en niet nadenkt over het veranderen van gedrag in de ko-
mende zes maanden;
• Comtemplation: het overwegen van de voor- en nadelen van een verandering binnen zes
maanden;
• Preparation: de voorbereiding van de verandering die men wil starten binnen een maand;
• Action: de fase van de eerste zes maanden waarin het nieuwe gedrag wordt vertoond;
• Maintenance: het behouden van het nieuwe gedrag na de eerste zes maanden van actie.
In dit fasenmodel onderscheiden Prochaska en collega’s ook de fenomenen relapse, terugval
naar een vorige fase binnen het model, en termination, waarbij een veranderepisode als ge-
heel succesvol wordt afgerond.
Het TTM is een circulair model (zie ook figuur 2.4.2a). Volgens Prochaska en collega’s kun-
nen individuen ‘instappen’ in iedere fase van het model, kunnen ze terugvallen naar eerdere
fasen en soms weer helemaal opnieuw beginnen. Er is doorgaans geen sprake van het netjes
stapsgewijs doorlopen van de vijf fasen tot aan de beëindiging van een verandering.
Een van de voordelen van de fasenbenadering is dat hiermee de impact van een veranderin-
terventie niet alleen kan worden gemeten aan de hand van de vertoonde actie of de bereikte
resultaten, maar ook aan de hand van de transitie van individuen van de ene naar de andere
fase, bijvoorbeeld van contemplation naar preparation.
Naast de verschillende fasen besteedt het TTM ook aandacht aan decisional balance: de af-
weging door individuen van de voor- en nadelen die zij zien aan een verandering. Gedurende
de transitie van individuen door de vijf fasen, verschuift deze balans van het primair signale-
ren van nadelen, naar het primair signaleren van voordelen.
Ook is er aandacht voor de balans tussen self-efficacy en temptations. Met name in moeilijke
situaties in een veranderproces, waarin verleiding en daarmee terugval naar een eerdere fase
in het model op de loer liggen, is het vertrouwen van een individu in zijn mogelijkheden om
toch door te zetten van belang. De onderzoekers signaleren bij individuen die de verschil-
lende TTM-fasen doorlopen een toename in self-efficacy en een afname van de ervaring van
temptations.
Ten slotte beschrijft het TTM processen op het gebied van gedragsverandering, die grotendeels
ontleend zijn aan de psychotherapie.
Hoewel er enkele honderden verschillende soorten psychotherapie bestaan, maken al deze
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benaderingen gebruik van slechts een beperkt aantal processen voor gedragsverandering, zo
stellen Prochaska & Norcross (1999).
Het TTM onderscheidt tien verschillende veranderprocessen uit verschillende psychologische
scholen die kunnen worden gecategoriseerd als meer cognitief georiënteerd (vooral toegepast
in de voorbereiding van een verandering) of meer behavioristisch georiënteerd (vooral toe-
gepast tijdens de verandering).
De tien processen zijn, gerangschikt van meer cognitief naar meer gedragsgericht, en van
vroegere naar latere fasen in een verandering:
1. Consciousness-raising: bewustwording. Informatie verzamelen over zichzelf en het pro-
bleem waar men voor staat;
2. Dramatic Relief / Emotional arousal: het ervaren en uitdrukken van emoties rondom het
probleem en de oplossing;
3. Self-reevaluation: het reflecteren op hoe men denkt en wat men voelt over zichzelf in re-
latie tot een probleem;
4. Environmental reevaluation: het reflecteren op de effecten van het probleem op de (soci-
ale) omgeving;
5. Self-liberation / Commitment: het kiezen voor en geloven in het eigen vermogen om te ver-
anderen; het zichzelf committeren aan deze verandering;
6. Social liberation: het zoeken naar en vinden van mogelijkheden in de (sociale) omgeving
om problematisch gedrag onder controle te brengen;
7. Counterconditioning / Countering: het vervangen van disfunctionele gedragsresponses
door responses die de gewenste verandering bevorderen;
8. Stimulus control / Environment control: het modificeren van gedragssituaties om het ge-
wenste gedrag te bevorderen;
9. Contingency management / Reinforcement management / Reward: het belonen van ge-
wenst gedrag en het bestraffen van ongewenst gedrag;
10.Helping relationship: belangrijke anderen die meehelpen in een verandering door onder-
steuning, zorg, begrip en acceptatie.
38
The Core of the Matter
precontemplation
contemplation preparation
action
maintenance
contemplation preparation
action
precontemplation
termination
Figuur 2.4.2a
Transtheoretical Model (Prochaska, DiClemente & Norcross, 1992).
2.4.3 Precede-Proceed Model
Het Precede-Proceed Model (PPM) van Green en Kreuter (1991; 2004) is een theoriegeba-
seerde methode die niet zozeer gericht is op beschrijven, verklaren en voorspellen van ver-
andering, maar die zich primair richt op de zorgvuldige ontwikkeling en invoering van
gedragsgerichte interventies, met name op het gebied van gezondheidsgerelateerd gedrag.
In deze aanpak wordt eerst teruggewerkt vanuit de gewenste resultaten naar de toe te passen
interventie (precede) en daarna vanuit de interventie, onderweg voortdurend evaluerend, weer
vooruit naar de beoogde resultaten (proceed). De auteurs geven in hun aanpak zowel cogni-
tieve aspecten een plaats, alsook bekrachtigingselementen.
Precede staat voor: Predisposing, Reinforcing and Enabling Constructs in Educational Di-
agnosis and Evaluation, het doorlopen van een stapsgewijs diagnoseproces om te komen tot
gerichte gezondheidsprogramma’s.
Proceed staat voor: Policy, Regulatory, and Organizational Constructs in Educational and
Environmental Development, de stapsgewijze implementatie en evaluatie van de ontwikkelde
gezondheidsprogramma’s.
Green & Kreuters precede-proces kent vijf stappen (zie figuur 2.4.3a) waarbij wordt gestart
met de resultaten die men wil bereiken. In veel gevallen gaat het om een specifieke verbete-
ring van de kwaliteit van leven van een bepaalde doelgroep, door vermindering van bepaalde
gezondheidsproblemen.
Een van de manieren waarop de doelgroep dat resultaat kan bereiken, is door het veranderen
van zijn gedrag. Daarbij kan het gaan om het afleren van bestaand, ongewenst gedrag; het
versterken van bestaand, gewenst gedrag; en het leren van nieuw, gewenst gedrag.
Op welk gedrag de interventie zich gaat richten, het doelgedrag, is afhankelijk van: het belang
van het gedrag (bepaald door de impact van het gedrag op het bereiken van het doel en de fre-
quentie waarmee het gedrag voorkomt); en de veranderbaarheid van het gedrag (beredeneerd,
gepland gedrag is eenvoudiger te veranderen dan gewoontegedrag).
Wanneer doelgedragingen zijn vastgesteld, kunnen gedragsdoelen worden geformuleerd. Re-
levante elementen binnen gedragsdoelen zijn: wat, wie, hoeveel en wanneer. Wat moet er wor-
den gedaan, door welke doelgroep, wat is de omvang van de gedragverandering en wanneer
moet deze zijn beslag hebben gekregen?
Wanneer doelgedragingen en gedragsdoelen zijn geformuleerd, dient te worden bepaald wat
de verschillende determinanten zijn van het gedrag. Green & Kreuter maken een onderscheid
tussen drie typen factoren die van invloed zijn op gedrag:
• Predisposing factors: hebben betrekking op kennis, attitudes en de intentie om te veran-
deren;
• Enabling factors: hebben betrekking op omgevingsfactoren als beschikbare hulpmiddelen,
ondersteunend beleid, dienstverlening en ondersteuning;
• Reinforcing factors: hebben betrekking op fysieke en sociale beloningen voor gewenst ge-
drag.
Het kiezen van de determinanten die een rol gaan spelen in de beïnvloeding verloopt via: in-
ventarisatie van mogelijke determinanten; categorisering van deze determinanten; bepaling
van de veranderbaarheid en de impact van determinanten; en de selectie van de belangrijkste
determinanten op grond van deze kenmerken.
Wanneer de belangrijkste gedragsdeterminanten zijn bepaald, kan de interventie worden sa-
mengesteld. Een interventie kan bestaan uit de inzet van een of meerdere instrumenten.
Green & Kreuters proceed-proces kent vier stappen:
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• Implementatie: de invoering van de gekozen interventies, die kunnen variëren van voor-
lichting tot praktische ondersteuning en beloningen;
• Procesevaluatie: lukt het om de verschillende invloedsfactoren te manipuleren?
• Impactevaluatie: veranderen gedrag en omgeving?
• Evaluatie van de uitkomsten: veranderen gezondheid en kwaliteit van leven binnen de ge-
meenschap?
2.4.4 Vergelijking en synthese
Vanuit de organisatiekundige en de psychologische literatuur zijn drie uitgewerkte interven-
tiemethoden geselecteerd en besproken die theoriegebaseerd en gedragsgericht zijn, en aan-
sluiten op de dual system-benadering.Alledrie de benaderingen hanteren namelijk een mix van
inzichten en methodieken uit de behavioristische en de cognitieve psychologie.
Naast het feit dat de methoden voldoen aan de vooraf gestelde selectiecriteria, zijn er enkele
andere overeenkomsten en enkele verschillen te benoemen.
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Precede-Proceed Model (Green & Kreuter, 1991).
Overeenkomsten en verschillen
De vergelijking van de methoden maakt duidelijk op welke aspecten binnen de ontwikkeling
van gedragsgerichte interventies keuzes kunnen worden gemaakt, wat onder meer relevant is
voor het veldonderzoek later in deze studie.
• Bepaling van doelstellingen: PPM redeneert vanuit de vraag welke veranderingen de
grootste verbetering realiseren in de kwaliteit van leven binnen een gemeenschap; OBMod
en TTM houden zich niet bezig met beslissingen over beoogde resultaten.
• Definitie van gedrag: OBMod en PPM besteden aandacht aan het zorgvuldig beschrijven
van het doelgedrag en het gedragsdoel; binnen TTM wordt dit niet expliciet gemaakt.
• Meten van gedrag: OBMod en PPMmeten gedefinieerd gedrag, voor, tijdens en na de in-
terventie; TTM niet.
• Analyseren van invloeden op gedrag:OBMod en PPM analyseren voorafgaand aan de in-
terventie welke factoren van invloed zijn op het doelgedrag; TTM doet dit niet.
• Top-down tegenover bottom-up: OBMod en PPM zijn van oorsprong top-down metho-
dieken, hoewel in de praktijk bij de vormgeving van interventies inspraak mogelijk is.
Van OBMod kan ook een bottom-up variant worden toegepast in de vorm van Behavio-
ral Self Management (BSM). TTM is van oorsprong een bottom-up methodiek gebaseerd
op de bestudering van self-changers.
• Opbouw van de interventies: OBMod richt zich primair op de inzet van bekrachtiging ge-
durende de interventie en maakt geen expliciet onderscheid tussen gepland en automa-
tisch gedrag. TTM maakt gebruik van een breed scala aan cognitieve en behavioristische
instrumenten voor en tijdens de interventie, waarbij geen specifieke selectie binnen het in-
strumentarium wordt gepleegd. Er wordt geen expliciet onderscheid gemaakt tussen ge-
pland en automatisch gedrag. PPM beschrijft geen set van instrumenten, maar beveelt aan
om op grond van het doelgedrag beïnvloedende factoren te identificeren, waarbij wel een
onderscheid wordt gemaakt tussen gepland en automatisch gedrag.
• Evaluatie en bijsturing van de interventie: OBMod en PPM evalueren onderweg de ef-
fectiviteit van de interventie aan de hand van veranderingen in het doelgedrag. TTM doet
dit niet.
• Fasegewijze aanpak: TTM maakt onderscheid tussen vijf fasen; OBMod en PPM hante-
ren twee fasen: de voorbereiding van de interventie en de interventie zelf.
Deze verschillen en overeenkomsten laten zien op welke kenmerken er keuzes dienen te wor-
den gemaakt bij de ontwikkeling van GDSI’s. Zowel bij de bespreking van de veldonderzoe-
ken en de GDSI’s die zijn toegepast, als bij de vergelijking tussen de veldonderzoeken zullen
deze elementen terugkeren.
Mogelijkheden en beperkingen
Alledrie de besproken interventiemethoden bieden mogelijkheden voor de toepassing bij ge-
dragsverandering binnen verschillende domeinen, variërend van individuele verandering op
het gebied van verslavingsgedrag, tot collectieve verandering binnen werkzaamheden in or-
ganisaties.
OBMod is in de loop van de jaren op zeer diverse soorten gedrag toegepast, uiteenlopend van
verzuimgedrag, productiviteit, veiligheidsgedrag en verkoopgedrag. Stajkovic en Luthans
(1997) voerden een uitgebreide meta-analyse uit met betrekking tot de effectiviteit van
OBMod binnen verschillende sectoren, werkniveaus en culturen. De onderzoekers stelden dat
de aanpak leidt tot een kans op verbetering van de arbeidsprestaties van 64%, vergeleken met
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het niet toepassen van de OBMod-aanpak en tot een gemiddelde prestatieverbetering van
17%. De effectscores in fabrieken lagen in het algemeen iets hoger dan in dienstverlenende
bedrijven.
Het TTM kan worden gehanteerd als een beschrijvend, verklarend en voorspellend model,
maar ook als een model gericht op beheersing. In de praktijk van de gezondheidszorg wor-
den dan ook programma’s ontworpen met het TTM als uitgangspunt. De TTM-aanpak wordt
sinds enkele jaren ook gehanteerd bij veranderingen in organisaties. Met de methode is onder
meer ervaring opgedaan bij de introductie van nieuwe werkmethoden bijAmerikaanse bureaus
voor gezinsondersteuning. Het TTM kan zowel worden ingezet voor de ontwikkeling van
veranderprogramma’s, als voor de ondersteuning van individuen binnen organisaties die par-
ticiperen in een verandering (o.a. Prochaska, 2000; Prochaska e.a. 2001; 2001).
Het PPM wordt vooral toegepast op het terrein van de volksgezondheid, maar de zorgvul-
dige stapsgewijze aanpak voor het ontwikkelen van gedragsgerichte interventies heeft ook
de aandacht van professionals in andere sectoren getrokken. Zo is de aanpak toegepast voor
het terugdringen van geweld door leerlingen op scholen, voor het veranderen van veilig-
heidsgedrag van verplegers in ziekenhuizen, en hanteerde de Nederlandse overheidsorgani-
satie Senter het model voor het ontwikkelen van interventies gericht op milieu- en
energiegerelateerde gedragingen onder burgers en ook binnen organisaties (o.a. DeJoy e.a.,
2000; Egmond, 2006).
Tevens zijn er enkele beperkingen aan te wijzen. Een praktische beperking kan zijn dat de drie
besproken methoden voor de toepassing in organisaties te complex zijn. De methoden vergen
door de verschillende stappen, beslissingen en analyses een gedisciplineerde aanpak. Dit vergt
van de organisatieleiding langdurige aandacht en toewijding, wat in zichzelf in veel gevallen
al een gedragsverandering behelst. Hoewel verschillende studies laten zien dat de opgevoerde
interventiemethoden in praktijksettings effectief zijn gebleken, moet opgemerkt worden dat
veel van deze interventies door onderzoekers of onder directe begeleiding van onderzoekers
zijn uitgevoerd. Dat wil nog niet zeggen dat organisaties ook zelfstandig goede resultaten
zullen behalen met de besproken methoden. Dit haalbaarheidsaspect komt in de literatuur
niet expliciet naar voren, maar speelt wel een belangrijke rol in deze studie.
Een theoretische, meer algemene beperking is dat de verschillende gedragsveranderings-
technieken die in de genoemde en in andere interventiemethoden worden opgevoerd, door-
gaans niet eenduidig omschreven worden. Pogingen om te komen tot een eenduidige
taxonomie en definities van Behavior Change Techniques (BCT’s) zijn van recente datum
(Abraham & Michie, 2008). Hierdoor zijn interventiemethoden in de regel niet goed verge-
lijkbaar wat betreft hun opbouw, en is het moeilijk in vergelijkend evaluatieonderzoek om ge-
vonden resultaten toe te wijzen aan specifieke onderdelen van een methode.
Synthese: een basismodel voor GDSI’s
Op basis van de eerder besproken theorie en de hier behandelde interventiemethoden, is een
eigen, eenvoudig basismodel opgesteld voor de toepassing van GDSI’s (figuur 2.4.4a). Dit
model biedt een basis voor verschillende soorten interventies, waarbinnen op basis van de
dual system-benadering verschillende BCT’s kunnen worden gecombineerd.
In dit basismodel wordt uitgegaan van drie fasen: voorbereiding, interventie en evaluatie.
Binnen deze fasen wordt een onderscheid gemaakt tussen activiteiten die gericht zijn op sys-
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teem A (onbewust, automatisch gedrag) en systeem B (bewust, gepland gedrag). Zo kan bij
de voorbereidingsfase een onderscheid worden gemaakt tussen de observatie van gedrag en
de verzameling van gedragsdata uit bijvoorbeeld geautomatiseerde systemen enerzijds (ge-
bruikelijk in behavioristisch onderzoek en passend bij de bestudering van systeem A) en de
inzet van interviews en gesprekken anderzijds (gebruikelijk in cognitief onderzoek en passend
bij de bestudering van systeem B). In de evaluatiefase geldt een vergelijkbaar onderscheid.
De kern van het basismodel wordt gevormd door de interventiefase waarin de 38 BCT’s zijn
opgenomen die doorAbraham&Michie (2008) worden onderscheiden. Deze technieken kun-
nen in talloze verschillende combinaties worden gehanteerd om een specifieke GDSI vorm te
geven. Er kan sprake zijn van interventies waarbij slechts een of enkele BCT’s worden toe-
gepast, en van interventies waarbij vele BCT’s gebruikt worden. Daarbij kan zowel top-down
als bottom-up worden gewerkt. Ook kunnen de BCT’s zowel worden ingezet door leidingge-
venden en medewerkers binnen de organisatie, als door mensen van buiten de organisatie,
zoals adviseurs en coaches.
De BCT’s worden opgesomd in tabel 2.4.4b. In de bijlagen is een meer uitgewerkte lijst op-
genomen waarin alle BCT’s nader gedefinieerd worden.
In twee gevallen is een aanpassing gepleegd op de oorspronkelijke lijst. BCT’s 1 en 28 refe-
reren specifiek aan health. Dit is vervangen door performance, omdat het in deze studie ten-
slotte draait om resultaten van gedrag die organisatiekundige relevantie hebben.
Er is gekozen voor een grafische weergave van de BCT’s op een continuüm van systeem A
naar systeem B. De reden voor het gebruik van een continuüm is dat er in veel gevallen geen
strikt onderscheid kan worden gemaakt tussen BCT’s die op het ene of het andere gedrags-
systeem gericht zijn.
Zo kan van een groot aantal BCT’s niet worden gesteld dat ze exclusief gericht zijn op bewust
of onbewust gedrag. BCT 9 (Model / demonstrate the behavior) kan bijvoorbeeld zowel lei-
den tot bewuste informatieverwerking en gepland gedrag, als tot onbewust imitatiegedrag.
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VOORBEREIDING INTERVENTIE EVALUATIE
Analyse A
Observatie, gedragsdata
Situationele prikkels (A's, C's)
Analyse B
Interviews, gesprekken
Overtuigingen, attitudes
Evaluatie A
Verzameling gedragsdata
Data-analyse
Evaluatie B
Interviews, gesprekken
Reflectie, duiding
BCT:
14; 17; 33; 36; 37; 38.
BCT:
6; 13; 15; 24; 28; 30; 31; 32; 35.
BCT:
2; 3; 4; 5; 7; 9; 10; 12; 16; 18; 19; 20; 22; 23; 
26; 27; 29; 34.
BCT:
1; 8; 11; 21; 25.
Systeem B: bewust, gepland gedrag
Systeem A: onbewust, automatisch gedrag
Figuur 2.4.4a
Een basismodel voor de toepassing van GDSI’s.
Ook bijvoorbeeld het stellen van doelen (BCT 10) kan zowel langs bewuste als onbewuste weg
invloed hebben op gedrag.
Van verschillende BCT’s geldt dat zij gericht zijn op de concurrentie tussen gepland en auto-
matisch gedrag. BCT 22 (Prompt self talk), bijvoorbeeld, kan effectief zijn in het doorzetten
van gewenst, gepland gedrag ten faveure van ongewenst, automatisch gedrag. Daarmee is
deze techniek op beide soorten gedrag tegelijk gericht.
Het is in zijn algemeenheid niet uit te sluiten dat BCT’s gericht op onbewust gedrag kunnen
leiden tot bewuste reflectie en actie, net zoals het niet uit te sluiten is dat BCT’s gericht op be-
wust gedrag kunnen leiden tot onbewuste processen en acties. Exclusieve toewijzing van een
BCT aan bewust, gepland of onbewust, automatisch gedrag is dus niet realistisch.
De meer op systeem B (bewust gedrag) gerichte BCT’s hebben vooral een plaats in het begin
van de interventie. De BCT’s die meer gericht zijn op systeem A (onbewust gedrag) komen
met name in beeld wanneer de interventie eenmaal onderweg is. Hierin wordt aangesloten bij
de reeds besproken ideeën uit het TTM.
Er is ook bij deze temporele indeling sprake van een gradueel verschil. Zo zijn bijvoorbeeld
interventies denkbaar waarbij pas later in het traject (nieuwe of bijgestelde) gedragsinstruc-
ties worden gegeven (BCT 8). Ook is het mogelijk om interventies meteen te starten met tech-
nieken die vooral op onbewust gedrag gericht zijn, zoals BCT 36 (Environmental
re-structuring).
Het getoonde basismodel is bedoeld als theoretische gids bij de ontwikkeling en implemen-
tatie van GDSI’s in de praktijk.
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Behavior Change Techniques
1.   Provide general information linking
behavior to performance 
2.   Provide information on consequences 
3.   Provide information about others’ approval 
4.   Prompt intention formation 
5.   Prompt barrier identification 
6.   Provide general encouragement 
7.   Set graded tasks 
8.   Provide instruction 
9.   Model / demonstrate the behavior 
10. Prompt specific goal setting 
11. Prompt review of behavioral goals 
12. Prompt self-monitoring of behavior 
13. Provide feedback on performance 
14. Provide contingent rewards 
15. Teach to use prompts / cues 
16. Agree behavioral contract 
17. Prompt practice 
18. Use follow up prompts 
19. Provide opportunities for social comparison
20. Plan social support / social change 
21. Prompt identification as role model 
22. Prompt self talk 
23. Relapse prevention 
24. Stress management 
25. Motivational interviewing 
26. Time management
27. Provide information about personal
susceptibility to negative consequences 
28. Provide information about severity of
performance consequences 
29. Provide normative information about others’
behavior 
30. Prompt anticipated regret 
31. Fear arousal 
32. Prompting focus on past success 
33. Emotional control training 
34. General communication skills training 
35. Use of imagery 
36. Environmental re-structuring 
37. Shaping 
38. Prompting generalisation of a target behavior 
Tabel 2.4.4b
De verschillende Behavior Change Techniques (BCT’s) die in de taxonomie vanAbraham & Mi-
chie (2008) worden onderscheiden.
Conclusie
De drie besproken interventiemethoden zijn theoriegebaseerd, gedragsgericht en sluiten aan
op de dual system-benadering. Samen met het gepresenteerde basismodel voor de toepassing
van GDSI’s vormen ze een basis voor de ontwikkeling van verschillende soorten interventies
in het empirische deel van deze studie.
De verschillen tussen de besproken methoden laten zien waar er in de ontwikkeling van die
interventies keuzes dienen te worden gemaakt. Daarnaast is het relevant om de ingezette ge-
dragsveranderingstechnieken (BCT’s) duidelijk te vermelden en te omschrijven, om verge-
lijkingen tussen studies onderling te vereenvoudigen.
2.5 Conclusies en verwachtingen
Aan de hand van de eerste drie onderzoeksvragen in deze studie is een overzicht geboden van
de belangrijkste bevindingen uit de bestudeerde literatuur. De onderzoeksvragen waren:
1. Wat behelst de dual system-benadering binnen de psychologie?
2. Past de dual system-benadering bij bestaande theorie over verandering in organisaties?
3. Op welke wijze kan de dual system-benadering worden vertaald naar gedragsgerichte in-
terventies bij verandering in organisaties?
Samenvattend met betrekking tot de eerste vraag: de laatste jaren is binnen de psychologie de
dual system-benadering gangbaar geworden. Deze benadering gaat uit van een interactie tus-
sen bewuste hersenprocessen, waarbij concepten als overtuigingen en attitudes een rol spelen
en de nadruk ligt op gepland gedrag, en onbewuste hersenprocessen, die worden gestuurd
door kenmerken van de omgeving en waarbij de nadruk ligt op automatisch gedrag.
Deze theoretische benadering biedt relevante aanknopingspunten voor het begrijpen van de
moeite die mensen hebben met het veranderen van hun gedrag. Twee systemen die gevoelig
zijn voor verschillende inputs, strijden om voorrang bij de vorming van uiteindelijk gedrag.
Samenvattend met betrekking tot de tweede vraag: de dual system-benadering biedt interes-
sante mogelijkheden voor het ontwikkelen van gedragsgerichte interventies bij verandering
in organisaties, omdat op basis van fundamenteel onderzoek een elegante oplossing is gefor-
muleerd voor de strijd tussen de voluntaristische en deterministische visie op menselijk ge-
drag. In de praktijk zou dit kunnen leiden tot het combineren van behavioristische en
cognitieve elementen bij het realiseren van veranderingen in organisaties.
Deze combinatie van behavioristische en cognitieve verandertechnieken is niet nieuw. Binnen
de organisatiekunde bestaan diverse veranderbenaderingen die een behavioristische, deter-
ministische visie combineren met een cognitieve, voluntaristische visie, zij het in veel geval-
len impliciet.
Samenvattend met betrekking tot de derde vraag: er zijn drie theoriegebaseerde, gedragsge-
richte interventiemethoden behandeld die behavioristische en cognitieve verandertechnieken
combineren en aldus goed aansluiten bij de noties uit de dual system-benadering. Deze be-
naderingen zijn samen met een nieuwe taxonomie op het gebied van Behavior Change Tech-
niques (BCT’s) samengebracht in een eenvoudig basismodel voor de ontwikkeling van
verschillende soorten GDSI’s bij verandering in organisaties. Deze methoden en modellen
bieden een basis voor de veldexperimenten in de volgende hoofdstukken.
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De overige onderzoeksvragen luiden:
4. Is toepassing van de geselecteerde GDSI’s binnen de onderzochte organisatiepraktijk haal-
baar?
5. Welke factoren zijn bevorderend voor de haalbaarheid van de toepassing van deze GDSI’s
en welke factoren zijn belemmerend?
6. Is toepassing van de geselecteerde GDSI’s binnen de onderzochte organisatiepraktijk ef-
fectief?
7. Welke factoren zijn bevorderend voor de effectiviteit van de toepassing van deze GDSI’s
en welke factoren zijn belemmerend?
Op grond van dit literatuuroverzicht luidt de verwachting dat toepassingen van GDSI’s bij
verandering in organisaties haalbaar en effectief zullen zijn. Tevens wordt verwacht dat de ver-
schillende onderscheiden kenmerken van deze interventies, zoals besproken in paragraaf 2.4.4,
samen met andere factoren, zoals kenmerken van de organisatie waar de GDSI wordt toege-
past, een bevorderende of belemmerende invloed zullen hebben op de haalbaarheid en effec-
tiviteit.
De vragen 4, 5, 6 en 7 staan centraal in de veldexperimenten die zijn uitgevoerd en aan de orde
komen en vergeleken worden in de hoofdstukken 4, 5, 6, 7 en 8. Daarvoor wordt in hoofdstuk
3 de algemene onderzoeksmethode besproken die gehanteerd is bij deze experimenten.
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3
Methode
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3.1 Inleiding
In dit hoofdstuk wordt ingegaan op de algemene aanpak die is gevolgd binnen de veldonder-
zoeken. De paragraaf ‘organisatie en respondenten’ beschrijft wanneer in welke organisaties
onderzoek is gedaan en op welke gronden de selectie plaatsvond. De paragraaf ‘meetinstru-
menten’ beschrijft de toegepaste onderzoeksaanpak en de wijze van ontwikkeling en uitvoe-
ring van de vier veldexperimenten en de realistische evaluaties. De paragraaf ‘procedure’
beschrijft de algemene werkwijze die is gevolgd bij de verzameling en de analyse van de data
in de vier onderzoeken.
3.2 Organisatie en respondenten
In de periode februari 2003 tot en met augustus 2008 zijn vier onderzoeken uitgevoerd in Ne-
derlandse organisaties. In de onderzoeken ging het om het testen van de haalbaarheid en ef-
fectiviteit van GDSI’s.
Black Box: februari 2003 - oktober 2003
Bosch Rexroth: oktober 2004 - oktober 2005
KLM E&M: oktober 2005 - november 2006
KPN-RZW: november 2005 - augustus 2008
Figuur 3.2a
Overzicht van de uitgevoerde veldexperimenten.
Binnen het IT-bedrijf Black Box werd onderzoek gedaan in de periode februari 2003 tot en
met oktober 2003. De interventie was een coachingtraject gericht op verkoopmedewerkers, dat
plaatsvond in de maanden juni en juli 2003.
Binnen het aandrijftechniekbedrijf Bosch Rexroth liep het onderzoek van oktober 2004 tot en
met oktober 2005. De interventie was een coachingtraject gericht op accountmanagers, dat
plaatsvond in de maanden maart tot en met juni 2005.
Binnen de vliegtuigonderhoudsorganisatie KLM E&Mwerd onderzoek gedaan in de periode
oktober 2005 tot en met november 2006. De interventie bestond uit een wijziging in de over-
dracht van vliegtuigen na afloop van het plegen van onderhoud. Deze interventie vond plaats
in de maanden juni tot en met september 2006.
Binnen de telecomorganisatie KPN-RZW werd onderzoek gedaan in de periode november
2005 tot en met augustus 2008. De interventie bestond uit een wijziging van de procedure en
materialen voor de facturering bij het verhelpen van storingen voor klanten. De interventie
vond plaats in de maanden april tot en met juli 2007.
Deze vier bedrijven werden geselecteerd uit de enkele tientallen organisaties waar de onder-
zoeker via het verzorgen van trainingen en seminars jaarlijks mee in aanraking kwam. Bij de
selectie was het doel te komen tot een evenwichtige mix van verschillende soorten organisa-
ties en betrokken proefpersonen, wat uiteindelijk heeft geresulteerd in twee groepen proef-
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personen die werkzaam zijn in commerciële functies (telefonische verkopers bij Black Box
en accountmanagers bij Bosch Rexroth) en twee groepen proefpersonen die werkzaam zijn in
technische, uitvoerende functies (grondwerktuigkundigen bij KLM E&M en telefoonmon-
teurs bij KPN-RZW).
Daarnaast speelden praktische overwegingen een rol. Voor de uitvoering van veldexperi-
menten is uitgebreide medewerking nodig van de leiding van een organisatie. Zo moet bij-
voorbeeld geaccepteerd worden dat er wordt gewerkt met een experimentele groep en een
controlegroep, dat voor beide groepen het specifieke doel van de interventie geheim wordt ge-
houden, en dat er vele besprekingen plaatsvinden voordat doelgedrag, gedragsdoel en inter-
ventie bepaald zijn.
Het contact met de vier gekozen organisaties kwam tot stand via managementonderwijs dat
werd verzorgd door de onderzoeker op het gebied van gedragsverandering in organisaties.
Bij de leiding van de betrokken organisaties bestond naast interesse in dit onderwerp ook in-
teresse in wetenschappelijk onderzoek. Op grond hiervan volgde met de organisatieleiding
een verkennend gesprek, waarna de eerste afspraken over de uitvoering van een veldexperi-
ment werden gemaakt.
3.3 Meetinstrumenten
In de geselecteerde organisaties is gekozen voor het uitvoeren van een veldexperiment waar-
van de resultaten na afloop in een zogenaamde realistische evaluatie besproken werden met
leden van de organisatie.
Het verloop van de veldexperimenten geeft antwoord op de vraag of gedragsgerichte inter-
venties haalbaar zijn bij verandering in organisaties. De resultaten en de evaluaties ervan
geven antwoord op de vraag of deze interventies effectief zijn.
3.3.1 Combinatie van methoden
In bedrijfswetenschappelijk onderzoek is het niet ongebruikelijk om te werken met een com-
binatie van verschillende onderzoeksmethoden en verschillende onderzoekstechnieken (Van
der Velde e.a., 2000). Waar het gaat om het praktijkgericht evalueren van interventies wordt
door Ziegelaar (2004) gepleit voor een combinatie van veldexperimenten en realistische eva-
luatie. Veldexperimenten worden ingezet om te onderzoeken of een interventie effectief is ge-
weest, en realistische evaluatie is nodig om te bepalen hoe generaliseerbaar deze bevindingen
zijn.
In deze studie is gekozen voor deze combinatie van methoden. De probleemstelling -zijn
GDSI’s haalbaar en effectief bij verandering in organisaties?- vraagt letterlijk om een test
van de haalbaarheid en effectiviteit van interventies en om generalisaties op dit gebied.
Op de wijze waarop veldexperiment en realistische evaluatie zijn toegepast in de vier onder-
zoeken, zal enige toelichting worden gegeven.
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3.3.2 Veldexperimenten
Het uitvoeren van een experiment in een natuurlijke omgeving kent voor- en nadelen. Voor-
deel is dat men een goed beeld krijgt van de haalbaarheid en effectiviteit van een interventie
in de praktijk. Dat is een belangrijk doel van deze studie. Nadeel is dat er in de uitvoering van
een veldexperiment vaak verstoringen optreden.
Cook & Campbell (1979) waarschuwen voor tal van mogelijke problemen in veldexperi-
menten, waarvan history en diffusion or imitation of treatments de twee belangrijkste risico’s
vormden in deze studie.
De term history heeft betrekking op onvoorziene gebeurtenissen die zich voordoen tijdens
het onderzoek. Te denken valt aan arbeidsonrust ten gevolge van ontslagen tijdens de uitvoe-
ring van een veldexperiment. Daarnaast heeft de uitvoering van het experiment zelf en de
aanwezigheid van onderzoekers een effect. Ook al probeert een onderzoeker het exacte doel
en de aard van het onderzoek geheim te houden, de medewerkers die deelnemen in het on-
derzoek weten op z’n minst dat er een onderzoek loopt en dat het iets met hun werk te maken
heeft.
In de twee experimenten waarbij werd gewerkt met een coachinginterventie is er daarom voor
gekozen om de controlegroepen bloot te stellen aan een ‘placebo’-coachingtraject. In de twee
andere onderzoeken zijn aard en doel van het onderzoek verborgen gehouden voor alle proef-
personen.
Diffusion or imitation of treatments kan ontstaan wanneer er sprake is van contact tussen de
experimentele en de controlegroep. Dit kan ertoe leiden dat de onderzoeksgroepen zich niet
houden aan de opdrachten die per groep gelden, of zich juist gaan houden aan de opdracht die
voor de andere groep geldt.
Waar mogelijk is daarom gekozen voor een controlegroep die (geografisch) geïsoleerd is van
de experimentele groep.
De beschrijvingen van de veldexperimenten gaan nader in op de verstoringen en problemen
die optraden.
3.3.3 Realistische evaluatie
In deze studie is na afloop van ieder veldexperiment met betrokkenen uit de organisatie een
realistische evaluatie uitgevoerd in de vorm van een groepsgesprek onder leiding van de on-
derzoeker.
De term realistische evaluatie is afkomstig van Pawson & Tilley (1997) en heeft betrekking
op een methode die specifiek is ontwikkeld voor de evaluatie van interventies. Pawson & Til-
ley staan kritisch tegenover de manier waarop veldexperimenten vaak worden ingezet binnen
beleidsevaluatie. Volgens hen is het een veel voorkomende misvatting dat via (quasi)experi-
menten interventies kunnen worden gevonden die altijd en overal werken. Tilley (2000) stelt
met enige ironie vast dat waar meerdere evaluatiestudies worden vergeleken, de standaard-
conclusie luidt dat de resultaten variëren.
Realistische evaluatie stelt dat de context in hoge mate bepaalt of en hoe een specifieke in-
terventie zal werken, een stelling die aannemelijk is vanuit de besproken dual system-theo-
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rie, waarin prikkels in de directe context van personen een grote impact hebben op hun gedrag.
Ook kan het verschil maken of een onderzoeksgroep al eens eerder is blootgesteld aan een spe-
cifieke interventie of niet, en of die interventie in het verleden succesvol is gebleken of niet.
Realistische evaluatie is ‘realistisch’ in die zin dat het niet slechts vraagt ‘werkt het?’ of ‘wat
werkt?’, maar vraagt: ‘wat werkt voor wie onder welke omstandigheden en op welke ma-
nier?’Realistische evaluatie richt zich daartoe op patronen van Context Mechanism Outcomes
(CMO’s). Een CMO beschrijft hoe in een specifieke context (C), een specifiek mechanisme
van oorzaak en gevolg (M) leidt tot een bepaald effect of ‘outcome’ (O). Door meerdere on-
derzoeken te vergelijken, kunnen hierin regelmatigheden worden gevonden, die Context Me-
chanism Regularities (CMR’s) worden genoemd.
In plaats van enkel de vraag te stellen of er ‘wel of niet’ sprake is van een effect, dwingt de
realistische evaluatiemethode om te denken in termen van: in welke context zet welke inter-
ventie welk oorzaak-gevolgmechanisme in werking?
De combinatie van veldexperimenten en realistische evaluaties in de onderzoeken leverde uit-
eindelijk vier verslagen op die nader zijn vergeleken op een wijze die gebruikelijk is bij case-
study’s.
3.3.4 Casestudy’s
De vier onderzoeken zijn uitgebreid beschreven met aandacht voor de organisationele context
en het verloop van de experimenten. Er is gekozen voor: een algemene beschrijving van het
bedrijf of bedrijfsonderdeel; de primaire werkzaamheden; historische of contextuele elemen-
ten die een rol hebben gespeeld in het onderzoek; een typering van de organisatie aan de hand
van de indeling van Mintzberg (1979; 1980; 1983); en een indeling naar omvang aan de hand
van het aantal medewerkers, volgens de criteria die door het Economisch Instituut Midden-
en Kleinbedrijf en de Europese Commissie worden gehanteerd (<10 medewerkers: micro;
≥10 en <50 medewerkers: klein; ≥50 en <250 medewerkers: middelgroot; ≥250 medewer-
kers: groot).
Tevens zijn de vier interventies binnen de veldexperimenten getypeerd aan de hand van de
BCT-taxonomie van Abraham & Michie (2008), en aan de hand van de kenmerken van in-
terventiemethoden die in paragraaf 2.4.4 zijn onderscheiden.
Deze wijze van beschrijven en de toepassing van een realistische evaluatie na afloop van ieder
experiment, resulteren in vier casestudy’s (o.a. Yin, 2009; Swanborn, 1996; Tellis, 1997; Bras-
ter, 2000).
Dit rechtvaardigt ook de inzet van casestudytechnieken voor nadere analyse van de gevonden
resultaten. In dit geval is gewerkt met een vergelijkingsmatrix (Miles & Huberman, 1994;
Swanborn, 1996; Pope & Mays, 2006).
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3.3.5 Actieonderzoek en reflectie
Het verloop van de vier veldonderzoeken, de interactie van de onderzoeker met de betrokken
organisaties, het voortschrijdend inzicht van onderzoek tot onderzoek, en de combinatie van
veldexperimenten met realistische evaluatie, doen denken aan actieonderzoek.
Diverse auteurs hanteren een ruime omschrijving van het begrip: actieonderzoek draait om
veranderexperimenten gericht op echte problemen in organisaties en andere sociale systemen.
Actieonderzoek focust bijvoorbeeld op een specifiek probleem in een bedrijf en tracht op dat
gebied veranderingen te realiseren, veelal in samenwerking met deelnemers binnen de orga-
nisatie (o.a. Argyris e.a., 1985; Swanborn, 1987; Van der Velde e.a., 2000).
Tegenover deze ruime benadering stellen Eden & Huxham (1996) een veel striktere benade-
ring waarbij vijftien kenmerken van actieonderzoek worden onderscheiden.
Deze studie voldoet aan een aantal van de door hen genoemde kenmerken (bijvoorbeeld: het
meewegen van de context en het verloop van de interventie; meerdere cycli waarbij onderweg
gereflecteerd wordt op resultaten, en bevindingen worden betrokken in het vervolg), maar
lang niet aan alle. Daarom wordt de kwalificatie actieonderzoek binnen deze studie niet ge-
hanteerd.
Wel is -ontleend aan actieonderzoek- onderweg gereflecteerd op het eigen handelen en de
leerervaringen van de onderzoeker. Dit is gebeurd na afloop van elk veldexperiment, zodat
deze kennis kan worden meegenomen in een volgende interventie.
3.3.6 Werkwijze
De vormgeving van het veldexperiment verliep in alle gevallen in samenwerking met de or-
ganisatieleiding. Er werd een vertaling gemaakt van de algemene probleemstelling in deze
studie naar een meer specifieke vraagstelling rond de haalbaarheid en de effectiviteit van een
gedragsgerichte interventie.
De ontwikkeling van deze specifieke gedragsgerichte interventies op basis van dual system-
theorie verliep tevens in interactie met de organisatie. Om de interventies vorm te geven is uit-
gegaan van de besproken literatuur, met name van de in paragraaf 2.4.4 besproken
interventiemedhodes en het eigen basismodel.
Tevens is gebruikgemaakt van documenten en gedragsdata vanuit de organisatie zelf, en zijn
gesprekken gevoerd met leden van de organisatie over relevante doelgedragingen, gedrags-
doelen en factoren die daarop van invloed zouden kunnen zijn.
In de laatste twee onderzoeken is tevens gewerkt met een korte observatieperiode, waarbij de
onderzoeker enkele dagen participeerde in de dagelijkse werkzaamheden en daarbij zocht
naar contextuele elementen die van invloed waren op het doelgedrag.
De specifieke interventie bestond in het eerste en tweede onderzoek uit een vrijwel identieke
coachingaanpak, waarbij onderzoeksassistenten intensief contact onderhielden met de res-
pondenten. In het derde en vierde onderzoek betrof de interventie een wijziging in de directe
arbeidscontext, waarbij de onderzoeker meer op de achtergrond betrokken was.
Bij de ontwikkeling en toepassing van de interventies is gelet op eisen van inhoudsvaliditeit
(gaat het werkelijk om gedragsgerichte interventies die aansluiten op de dual system-bena-
dering; zijn deze werkelijk gericht op verandering in organisaties?), ecologische validiteit
(gaat het om werkomgevingen die niet uitzonderlijk zijn voor de alledaagse Nederlandse ar-
beidspraktijk?) en discriminante validiteit (is er naast de interventies sprake van andere vari-
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abelen die de gevonden resultaten beïnvloeden?) (o.a. Van der Velde e.a., 2000; ‘t Hart, Boeije
& Hox, 2005).
De nadere specificatie van de interventies en de uitwerking van deze validiteitsaspecten komt
aan de orde in de volgende hoofdstukken.
3.4 Procedure
Voor de dataverzameling tijdens de veldexperimenten is gezocht naar systemen binnen de be-
trokken organisaties waarin reeds automatisch gegevens rond de doelgedragingen werden ge-
registreerd, zoals een telefooncentrale of accountmanagementsoftware. In een geval kon met
een dergelijk systeem worden volstaan, in drie gevallen moesten extra maatregelen worden ge-
nomen om gegevens rond het doelgedrag te verzamelen.
Bij de presentatie en analyse van de resultaten van de experimenten ligt de nadruk op be-
schrijvende statistiek. Bij alle veldonderzoeken is er sprake van meerdere factoren die de mo-
gelijkheden voor statistische toetsing beperken. Zo was het niet mogelijk om de
onderzoeksgroepen random vast te stellen, maar moest rekening worden gehouden met prak-
tische overwegingen en de inschatting van de bedrijfsleiding. Daarnaast was er in veel ge-
vallen sprake van onbedoelde interactie tussen de onderzoeksgroepen. Ten slotte geldt dat de
hoeveelheid gegevens die kon worden verzameld uiteindelijk meestal te gering was.
Een beperking tot beschrijvende statistiek is niet ongebruikelijk bij onderzoek naar gedrags-
verandering in praktijksituaties met beperkte hoeveelheden metingen (o.a. Bailey & Burch,
2002).
Bij de realistische evaluatie is de volgende procedure gevolgd. Leden van de organisatie die
betrokken waren bij het veldexperiment, zowel vertegenwoordigers van de leiding als van de
werkvloer, werden uitgenodigd voor een groepsdiscussie van een dagdeel. Vooraf kregen deze
personen ter herinnering een beknopte beschrijving toegezonden van het uitgevoerde veld-
experiment en de resultaten.
Op basis van de ideeën van Pawson & Tilley (1997) is een opzet gemaakt voor een semi-ge-
structureerd groepsinterview waarin het veldexperiment kon worden geëvalueerd samen met
actoren uit de dagelijkse praktijk. Tijdens de groepsinterviews draaide het om de volgende
zaken:
• de ‘outcomes’: de uitkomsten van het onderzoek; welke gedragseffecten zijn al dan niet
waargenomen in het onderzoek? Hierbij was er ook aandacht voor onbedoelde effecten.
• De mechanismen: op wat voor manier leidde de interventie of andere factoren tot deze
uitkomst? Wat was het mechanisme dat hier achter zat?
• de context van het onderzoek: wat was er bijzonder, anders, opvallend aan de context
waarin het onderzoek plaatsvond?
Deze zaken werden in alle groepsinterviews doorgenomen aan de hand van een checklist.
Naast de elementen van de checklist was er voor de deelnemers ruimte voor eigen inbreng.
Van deze groepsgesprekken zijn geluidsopnames gemaakt, die vervolgens zijn uitgewerkt in
samenvattingen, waarbij de nadruk lag op de drie genoemde elementen: context, uitkomsten
en mechanismen. Deze samenvattingen zijn ter controle voorgelegd aan de deelnemers van de
discussies. Na goedkeuring is aan de hand hiervan een opstelling gemaakt van zogenaamde
Context Mechanism Outcome-configuraties (CMO’s). Deze CMO’s vormen de duiding van
de deelnemers aan het onderzoek van de gevonden resultaten.
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Ten slotte is een vergelijking gemaakt van de vier onderzoeken. Hierbij is in de eerste plaats
gewerkt met een vergelijkingsmatrix in de traditie van Miles & Huberman (1994), en is de ex-
planation building-aanpak van Yin (2009) gevolgd om te zoeken naar verklaringen voor de
gevonden resultaten in de onderzoeken.
Daarnaast zijn de realistische evaluaties naast elkaar gelegd volgens de aanpak die Pawson &
Tilley (1997) aanbevelen. Dit komt neer op het vergelijken van de evaluaties om zodoende re-
gelmatigheden te vinden die Context Mechanism Regularities (CMR’s) worden genoemd.
De vier onderzoeken en hun resultaten worden nader beschreven in vier eigen hoofdstukken.
Daarna volgt een apart hoofdstuk waarin de resultaten van de onderzoeken worden vergele-
ken.
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4
Veldonderzoek A:
bellen naar klanten bij Black Box
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4.1 Inleiding
In de IT-organisatie Black Box is onderzoek gedaan van februari 2003 tot en met oktober
2003. Gedurende zeven weken binnen deze periode zijn twee groepen gecoacht via e-mail en
telefoon. De experimentele groep werd op een gedragsgerichte manier gecoacht via een me-
thode ontleend aan de dual system-benadering.
In dit hoofdstuk wordt allereerst aandacht besteed aan de onderzoeksaanpak, daarna aan de re-
sultaten, waarna ten slotte enkele conclusies volgen.
4.2 Onderzoeksaanpak
4.2.1 Specificatie van probleemstelling en hypothesen
Het onderzoek draaide om de prestaties van telefonische verkopers. Het specifieke doelgedrag
dat is bestudeerd, is het plegen van uitgaande telefoongesprekken. Het gedragsdoel betrof de
verhoging van het aantal uitgaande telefoongesprekken per persoon per dag.
De ervaring binnen Black Box leerde dat er een samenhang was tussen het aantal gepleegde
telefoontjes, het aantal uitgebrachte offertes en de uiteindelijke omzet. Dit veronderstelde ver-
band was verder geen onderwerp van onderzoek.
Daarnaast konden deelnemers zelf doelgedrag formuleren dat volgens hen verband hield met
persoonlijke verkoopsuccessen in het verleden. Dit doelgedrag werd door de onderzoeker ver-
der niet per persoon vastgelegd en gemeten, maar wel is er in dit kader gekeken naar het aan-
tal offertes dat per persoon per werkdag werd uitgebracht. Offertes vormden in het werk bij
Black Box een noodzakelijke tussenstap tussen telefonisch contact en het realiseren van een
verkoop. Uiteindelijke doel van de directie was te komen tot een verhoging van de omzet via
verhoging van het aantal uitgebrachte offertes.
De probleemstelling in deze studie werd in het onderzoek bij Black Box gespecificeerd tot de
volgende twee vragen:
1. Haalbaarheid
Is het in deze specifieke context mogelijk om de GDSI ‘coachingtraject’ te implementeren?
2. Effectiviteit
Bestaat er een verschil tussen de prestaties van groepen telefonische verkopers van Black Box
die worden gecoacht met een gedragsgerichte dual system-gebaseerde aanpak, en die niet
worden gecoacht met een dergelijke methode?
Het onderzoeksmodel is weergegeven in figuur 4.2.1a.
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Figuur 4.2.1a
Onderzoeksmodel veldexperiment Black Box.
De hypothesen in dit veldexperiment luidden:
1. Haalbaarheid
Het is in deze specifieke context mogelijk om de GDSI ‘coachingtraject’ te implementeren.
2. Effectiviteit
Het doelgedrag, het plegen van uitgaande telefoontjes en het uitbrengen van offertes, met als
afgeleide maatstaf de ‘hitrate’, van verkopers die gedurende zeven weken worden gecoacht
via een gedragsgerichte dual system-gebaseerde aanpak, zal sterker toenemen dan het doel-
gedrag van verkopers die niet op deze manier worden gecoacht.
4.2.2 Organisatie en respondenten
Black Box Network Services is een wereldwijd opererend ICT-bedrijf dat in 1976 in de VS
werd opgericht. Via eigen kantoren in 21 landen en via distributeurs in ruim 40 andere lan-
den, worden netwerkproducten verkocht en geïnstalleerd, zowel producten van het eigen ‘huis-
merk’ Black Box, als van fabrikanten als Cisco.
Belangrijke factor in het succes van het bedrijf is het bieden van telefonische ondersteuning
voor, tijdens en na de aanschaf van producten. Klanten kunnen al hun vragen stellen aan de
telefonische servicemedewerkers van Black Box. Tevens onderhouden deze medewerkers zelf
actief contact met klanten om verkoopkansen op te sporen en te benutten.
Het Nederlandse kantoor van Black Box is gevestigd in Utrecht, op het bedrijventerrein Lage
Weide. Ten tijde van het onderzoek werd er ook nog gewerkt vanuit Gouda. Daar was het net-
werkinstallatiebedrijf gevestigd dat recent door Black Box was overgenomen. Nu werken
deze ruim vijftien installateurs ook vanuit Utrecht, maar toen het onderzoek bij Black Box liep,
hield de Utrechtse vestiging zich alleen bezig met telefonische verkoop en telefonische tech-
nische ondersteuning. Ten tijde van het onderzoek ging het niet goed in de ICT-markt. Er
moest hard worden gewerkt om de omzet van voorgaande jaren op peil te houden.
Het belangrijkste werk bij Black Box bestond en bestaat uit bellen. In 2003 zat een groep van
elf mensen dagelijks aan de telefoon. De overige mensen die werkzaam waren op de vestiging
in Utrecht vervulden ondersteunende functies: marketing, personeelszaken, boekhouding en
secretariaat.
Het bedrijf beschikte over een uitgebreid informatiesysteem met daarin alle klantgegevens.
Daarin waren klanten onder meer gerangschikt naar verkooppotentieel. Vanuit dit informa-
tiesysteem stelden de medewerkers dagelijks bellijsten samen. Naast de lopende contacten
rond orders die in verschillende stadia van voltooiing verkeerden, bestond een belangrijk deel
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GDSI Coachingtraject
Aantal uitgaande telefoontjes
Aantal uitgebrachte offertes
'Hitrate'
van het werk uit het actief benaderen van klanten.
Van half negen tot half zes werd er dagelijks getelefoneerd. Er waren inkomende telefoontjes
van klanten die vragen hadden over leveringen en technische problemen, en er werd actief
door de Black Box-medewerkers gebeld naar klanten om verkopen te realiseren.
In de typologie van Mintzberg (1979; 1983) is de onderzochte vestiging van Black Box een
professionele organisatie. De belangrijkste coördinatiemechanismen waren ten tijde van het
onderzoek onderlinge afstemming en standaardisatie van resultaten. Er was sprake van veel
informeel, direct overleg tussen directie en medewerkers en tussen medewerkers onderling.
Daarnaast was er sprake van duidelijke resultaatdoelstellingen per medewerker.
Hoewel Black Box internationaal een grote organisatie is, valt de Nederlandse vestiging met
enkele tientallen medewerkers in de categorie kleinbedrijf.
Bij Black Box is een voor- en nameting uitgevoerd met bestaande groepen. De experimentele
groep bestond in het onderzoek bij Black Box uit zes mensen. De controlegroep bestond uit
vijf mensen. Omdat de groepen klein waren en een evenredige verdeling gewenst was qua
functies (technical support-medewerker, customer support-medewerker en account manager)
en ook wat betreft prestaties uit het verleden, zijn de groepen samengesteld in overleg met de
directie van Black Box.
Vier deelnemers haakten af gedurende het traject. De reden voor het staken van de deelname
bestond bij één persoon uit problemen in de privésfeer, bij één persoon het niet inzien van het
nut van het onderzoek, en in twee gevallen het besluit een andere werkkring te zoeken. Uit-
eindelijk bleven daardoor vier personen over in de experimentele groep en drie personen in
de controlegroep.
De uitval kan gevolgen hebben gehad voor de uiteindelijk gevonden resultaten. De interven-
tie kan bijvoorbeeld effectiever lijken dan hij in werkelijkheid is, omdat mensen die er niet in
geloofden voor de afronding van het onderzoek zijn afgehaakt. De generaliseerbaarheid van
de resultaten wordt beperkt door de geringe omvang van de onderzoekspopulatie.
4.2.3 Meetinstrument
Op basis van de in hoofdstuk 2 besproken inzichten is een coachingaanpak geformuleerd die
werd toegepast via e-mail en telefoon. Bij de experimentele groep werden in het traject van
zeven weken drie fasen doorlopen:
• Het nauwkeurig beschrijven van eigen succesvol verkoopgedrag op basis van een analyse
van eigen succesvolle verkopen uit het verleden;
• Het bedenken van manieren om dit verkoopgedrag de komende weken zelf te stimuleren,
door middel van het bijhouden van lijstjes of door het elkaar onderling herinneren aan
werkafspraken; en het bedenken van manieren om dit verkoopgedrag ook door te zetten
op lastige momenten, zoals bij extreme drukte of tegenvallende gesprekken met klanten;
• Het uitvoeren van de geformuleerde gedragingen en ondersteunende maatregelen.
Bij de controlegroep werd ook een coachingtraject toegepast dat zeven weken liep. Bij dit
traject ging het niet over de eigen commerciële prestaties van de medewerkers, maar werden
algemene vragen behandeld over producten, klanten en het bedrijf Black Box. Hierbij werd
dezelfde frequentie in e-mails en telefoongesprekken gehanteerd en werd het coachingwerk
gedaan door dezelfde personen.
Alle medewerkers kregen vervolgens gedurende zeven weken iedere donderdagochtend voor
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werktijd een e-mail met daarin een of meerdere vragen en opdrachten. In de bijlagen staan en-
kele voorbeelden van de verzonden e-mails.
De deelnemers werd verzocht telkens maandagochtend voor 9 uur per e-mail te reageren op
deze vragen en opdrachten. Zonodig werd aan mensen die te laat reageerden nog eens een
herinneringsmail verzonden.
Iedere maandag of dinsdag werd er vervolgens telefonisch contact opgenomen met de deel-
nemers om de antwoorden op de vragen en de uitkomsten van de opdrachten te bespreken.
Volgens de taxonomie van Abraham & Michie (2008) bevatte de aanpak voor de experimen-
tele groep bij Black Box de volgende BCT’s (in volgorde van toepassing):
• (BCT 6) Provide general encouragement: via wekelijkse e-mails en wekelijkse telefoon-
gesprekken werden deelnemers aangemoedigd om hun verkoopprestaties te verbeteren.
• (BCT 32) Prompting focus on past success: in het begin van het traject werd deelnemers
gevraagd hun beste verkopen uit het verleden te analyseren.
• (BCT 10) Prompt specific goal setting: op basis van successen uit het verleden werd deel-
nemers gevraagd om zeer specifiek (meetbaar, actief en persoonlijk) aan te geven welk ge-
drag ze wilden vermeerderen.
• (BCT 5) Prompt barrier Identification: deelnemers werd gevraagd welke belemmeringen
ze verwachtten bij de implementatie van hun voornemens, en wat ze zouden kunnen doen
om deze barrières te doorbreken.
• (BCT 15) Teach to use prompts / cues: deelnemers werd aangeraden om te werken met re-
minders en andere technieken waarmee ze zich konden herinneren aan hun eigen voorne-
men.
• (BCT 12) Prompt self-monitoring of behavior: deelnemers werd aangeraden om het eigen
gedrag bij te houden, bijvoorbeeld op een scorelijst.
• (BCT 13) Provide feedback on performance: deelnemers werd in telefoongesprekken ge-
vraagd of het gelukt was om zich te houden aan hun voornemens. In het gesprek ging de
coach hier nader op in.
Daarnaast had de interventie de volgende kenmerken:
• Bepaling van doelstellingen: doelstelling was het verbeteren van de verkoopprestaties, op
verzoek van de directie van Black Box.
• Definitie van gedrag: doelgedrag en gedragsdoel werden omschreven door de deelnemers.
• Meten van gedrag: meten van gedrag vond plaats door de deelnemers zelf tijdens het tra-
ject en tevens achteraf door de onderzoekers.
• Analyseren van invloeden op gedrag: vond niet plaats in dit traject.
• Top-down tegenover bottom-up: starten van traject en doelstellingen waren top-down be-
paald; doelgedrag en gedragsdoel werden bottom-up door de deelnemers bepaald.
• Opbouw van de interventies: de gevolgde aanpak richtte zich in de eerste fase op het plan-
nen van gedrag, vervolgens op het anticiperen op en doorzetten in lastige situaties, en ten
slotte op het implementeren van het gekozen gedrag met behulp van bekrachtigingstech-
nieken.
• Evaluatie en bijsturing van de interventie: er heeft onderweg geen bijsturing van de in-
terventie plaatsgevonden.
• Fasegewijze aanpak: de aanpak bestond uit twee fasen, te weten de voorbereiding van de
verandering en de implementatie ervan.
De gekozen interventie kent een gedragsgerichte dual system-aanpak in die zin dat naast meer
cognitieve BCT’s (5; 10; 12), gebruik wordt gemaakt van meer behavioristische BCT’s (6; 13;
15; 32). In die zin wordt voldaan aan de eis van inhoudsvaliditeit.
Door de interventie te testen in een bestaande, niet uitzonderlijke Nederlandse organisatie,
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als onderdeel van de dagelijkse activiteiten, wordt voldaan aan de eis van ecologische validi-
teit.
De gekozen veldexperimentele aanpak had als nadeel dat er sprake was van allerlei andere mo-
gelijke invloeden op het gedrag van de deelnemers in het onderzoek. Er was sprake van een
grote hoeveelheid ‘ruis’, in de zin van omgevingsprikkels die de invloed van de interventie
op het doelgedrag konden verstoren. Bij dit onderzoek kan worden gedacht aan het feit dat de
IT-markt sterk onder druk stond ten tijde van het onderzoek, dat verschillende medewerkers
actief op zoek waren naar een nieuwe baan, en dat tijdens het onderzoek collega’s vertrokken
naar een andere werkgever. In die zin staat de discriminante validiteit in dit veldexperiment
onder druk.
4.2.4 Procedure
In de organisatie bestond de mogelijkheid om het doelgedrag en ook het aantal offertes per per-
soon per dag automatisch te meten via de telefooncentrale en via het CRM-systeem waarin
commerciële acties, zoals het uitbrengen van offertes, werden geregistreerd.
De interventie werd uitgevoerd in 2003, van week 24 tot en met week 30 (maandag 9 juni t/m
vrijdag 25 juli). In de week voorafgaande aan het onderzoek vond een bijeenkomst plaats van
de onderzoeker met een onderzoeksassistent en alle deelnemers, op een na, waarbij ook de di-
rectie van Black Box aanwezig was. Daarbij werd kort iets verteld over het onderzoek, maar
werd opzettelijk niet het doel vermeld of het feit dat er sprake zou zijn van een experimentele
groep en een controlegroep.
Het traject werd uitgevoerd door twee mensen. De e-mails met vragen en opdrachten werden
opgesteld en verzonden door de onderzoeker. De antwoorden hierop werden gelezen en tele-
fonisch besproken met de deelnemers door een assistent. Tussen de onderzoeker en de assis-
tent werd meerdere keren per week overlegd.
In de analyses is gekozen voor de weergave van de scores per proefpersoon, afgezet tegen een
baselinescore, zoals gebruikelijk is in toegepast gedragsonderzoek (Bailey & Burch, 2002).
Er zijn scores verzameld voor het gemiddeld aantal uitgaande telefoontjes per persoon per
dag, het gemiddeld aantal uitgebrachte offertes per dag en de hitrate. De hitrate is het deel van
de telefoontjes dat leidt tot het uitbrengen van een offerte. Vanuit managementperspectief is
dit relevant, omdat dit cijfer laat zien of de effectiviteit van de telefonische verkoopinspan-
ningen is toegenomen of afgenomen tijdens de interventie.
Op 25 januari 2007 zijn door de onderzoeker en twee medewerkers van Black Box (de direc-
teur en een accountmanager) verschillende elementen in dit onderzoek geëvalueerd volgens
de richtlijnen van een realistische evaluatie. Voorafgaand aan discussie was aan beiden ge-
vraagd om een beknopte beschrijving van het onderzoek door te lezen om het geheugen op te
frissen. Beide deelnemers aan de discussie waren in 2003 nauw betrokken geweest bij het on-
derzoek en konden zich nog goed herinneren hoe het verlopen was.
De discussie concentreerde zich primair op verschillende elementen in de context van het ex-
periment (zoals de historie rond coaching binnen Black Box, totstandkoming van het experi-
ment, gedrag van deelnemende partijen, onderlinge invloed van deelnemers) die invloed
kunnen hebben gehad op de gevonden resultaten.
Daarnaast was er aandacht voor verschillende mechanismen (bijvoorbeeld vormen van soci-
ale beïnvloeding) die daarbij een rol hebben kunnen spelen.
De discussie draaide om de persoonlijke observaties, ervaringen en analyses van de deelnemers.
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4.3 Resultaten
4.3.1 Verloop van het veldexperiment
Tijdens de interventie traden verschillende verstoringen op. In de tweede week van de inter-
ventie bleek dat het tempo in het oorspronkelijke protocol voor de experimentele groep te
hoog lag.
In de eerste e-mail aan de experimentele groep werd gevraagd naar bijzondere prestaties van
de deelnemende personen in het algemeen, bijzondere prestaties op leer- of verandergebied
en bijzondere prestaties op commercieel gebied. In de tweede e-mail werd vervolgens met-
een gevraagd om een persoonlijk voornemen te formuleren, op basis van de antwoorden op
de eerste e-mail, en dat te vertalen naar meetbaar, actief, persoonlijk gedrag.
Het lukte echter een groot deel van de deelnemers niet om tot een concreet geformuleerde ge-
dragsintentie te komen. Daarom is besloten om een week langer uit te trekken voor het komen
tot de formulering hiervan. Ook toen bleek dat de meeste deelnemers hulp nodig hadden van
de coach om te komen tot een concreet voornemen.
Voor het overige geldt dat de antwoorden van de deelnemers die overbleven in het traject
doorgaans op tijd binnenkwamen en iedereen in de meeste gevallen klaarzat bij de telefoon
voor het wekelijkse overleg met de telefonische coach. Slechts in een enkel geval werd er
niet gerespondeerd op een e-mail met vragen en opdrachten.
De inhoud van de antwoorden was serieus. Deelnemers namen de tijd en de moeite om lange
mails terug te schrijven met vaak zeer persoonlijke verhalen. Ter illustratie: bij de vraag om
belangrijke persoonlijke prestaties op een rijtje te zetten, vertelde een van de deelnemers over
de manier waarop hij de scheiding van zijn ouders had verwerkt, en een ander over hoe hij
nooit was gaan roken of drinken, ondanks dat dit in zijn vriendenkring gebruikelijk was.
Bij de vraag naar commerciële prestaties waar de deelnemers in de experimentele groep trots
op waren, werden specifieke antwoorden gegeven. Daarbij ging het soms om orders van en-
kele jaren geleden, waarbij men nog precies wist om welke contactpersonen het ging en om
welke bedragen.
Een ander belangrijk element was het enthousiasme van de directie voor het onderzoek. Me-
dewerkers werden vooraf op het belang van het onderzoek gewezen en kregen geen nega-
tieve opmerkingen over de tijd die werd gestoken in het e-mailen en het bellen. Ook werden
gedurende het onderzoek geen andere veranderingen of interventies ingevoerd.
4.3.2 Resultaten van het veldexperiment
Aantal uitgaande telefoontjes per persoon per dag
In tabel 4.3.2a zijn de scores tijdens de interventieperiode, van week 24 t/m week 30, afgezet
tegen een baseline, te weten de gemiddelde score tijdens week 17 t/m 23. Om een goede ver-
gelijking te kunnen maken is rekening gehouden met vrije dagen (waarop het aantal tele-
foontjes voor een proefpersoon op 0 uitkwam).
Uiteindelijk is gewerkt met het gemiddelde aantal telefoontjes per persoon per dag, gemeten
per werkweek (dus: het totale aantal telefoontjes per week van een proefpersoon, gedeeld
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door zijn aantal werkdagen in die week). Zo ontstonden per proefpersoon zeven scores voor
de zeven werkweken die de interventie besloeg, die konden worden vergeleken met een ba-
selinescore.
In onderstaande tabel is het gemiddelde genomen van die zeven scores tijdens de interventie
per persoon. Dit cijfer is vergeleken met de baselinescore per persoon, en vervolgens is het
verschil gecalculeerd per persoon. Zowel in de experimentele als in de controlegroep is er
sprake van een stijging van het gemiddelde aantal telefoontjes per werkdag.
Tabel 4.3.2a
Gemiddeld aantal uitgaande telefoontjes per persoon per werkdag tijdens de interventie- en de
baselineperiode.
Aantal uitgebrachte offertes per persoon per dag
De scores op offertegebied zijn op dezelfde manier verwerkt als de telefoonscores. Er is ge-
werkt met een gemiddeld aantal offertes per dag (dat soms minder dan 1 bedraagt) per per-
soon, gemeten per werkweek.
Zo ontstonden per proefpersoon zeven scores die konden worden vergeleken met een baseli-
nescore. In tabel 4.3.2b wordt het gemiddelde getoond van die zeven scores tijdens de inter-
ventieperiode per persoon. Dit cijfer is vergeleken met de baselinescore per persoon, en
vervolgens is het verschil gecalculeerd per persoon.
De tabel laat zien dat binnen de experimentele groep bij drie van de vier personen het ge-
middeld aantal uitgebrachte offertes per dag gestegen is.
‘Hitrate’: offertes gedeeld door het aantal telefoongesprekken
In tabel 4.3.2c is gebruikgemaakt van de gegevens uit de voorgaande tabellen. Het gemid-
deld aantal offertes per persoon per dag is gedeeld door het gemiddeld aantal uitgaande tele-
foontjes per persoon per dag, zowel voor de interventieperiode als voor de baseline periode.
Op die manier zijn drie getallen verkregen: de hitrate tijdens de baselineperiode, de hitrate tij-
dens de interventieperiode en het verschil in hitrate tussen beide periodes. De hitrate steeg bij
drie van de vier personen in de experimentele groep en bij geen van de deelnemers in de con-
trolegroep.
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Proefpersonen Baseline Interventie Verschil
Experimentele groep
1 16,82 20,30 3,48
2 21,51 23,95 2,44
3 17,55 18,89 1,34
4 17,97 19,93 1,96
Controlegroep
1 19,01 20,38 1,37
2 20,42 20,84 0,42
3 19,88 24,77 4,89
Tabel 4.3.2c
Gemiddelde hitrate per persoon per werkdag tijdens de interventie- en de baselineperiode.
4.3.3 Resultaten van de realistische evaluatie
De realistische evaluatiediscussie is opgenomen en vervolgens door de onderzoeker uitge-
werkt in een aantal hoofdpunten. De punten zijn ter controle voorgelegd aan de deelnemers
aan de discussie. Er zijn geen wijzigingen aangegeven. Het geaccordeerde verslag bevindt
zich in de bijlagen.
De paragraaf die nu volgt is samen met de rest van dit hoofdstuk opnieuw voorgelegd aan
vertegenwoordigers van Black Box voor een controle op feitelijke onjuistheden, en door hen
geaccordeerd.
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Proefpersonen Baseline Interventie Verschil
Experimentele groep
1 0,36 0,85 0,49
2 1,09 1,41 0,32
3 1,90 2,39 0,49
4 2,63 2,36 -0,27
Controlegroep
1 1,99 1,92 -0,07
2 3,25 2,77 -0,48
3 1,40 1,76 0,36
Tabel 4.3.2b
Gemiddeld aantal uitgebrachte offertes per persoon per werkdag tijdens de interventie- en de
baselineperiode.
Proefpersonen Baseline Interventie Verschil
Experimentele groep
1 0,02 0,04 0,02
2 0,05 0,06 0,01
3 0,11 0,13 0,02
4 0,15 0,12 -0,03
Controlegroep
1 0,10 0,09 -0,01
2 0,16 0,13 -0,03
3 0,07 0,07 0,00
Uitkomsten
De uitkomsten die tijdens de discussie zijn besproken, zijn de uitkomsten die hiervoor zijn ge-
presenteerd in paragraaf 4.3.1 en 4.3.2, en betroffen zowel het verloop van de interventie als
de effecten.
Daarnaast was binnen Black Box opgevallen dat de deelnemers in de regel enthousiast waren
over het coachingtraject. Dit gold ook voor de mensen in de controlegroep.
Mechanismen
Drie verschillende mechanismen speelden volgens de betrokkenen een rol in het bereiken van
de gevonden effecten. Per mechanisme worden ter illustratie enkele uitspraken van de verte-
genwoordigers van Black Box weergegeven.
Mechanisme 1: eigen keuze voor doelgedrag leidt tot verhoging motivatie.
“Als je zelf kunt bepalen hoe je het gaat aanpakken, dan werkt dat motiverend.”; “Er is al-
leen maar gevraagd: Wat gaat er goed? Hoe kunnen we daar meer van maken?”
Mechanisme 2: contact met de coach zorgde voor meer inzet in het traject.
“De coach was niet bedreigend en heel vriendelijk. Wel vasthoudend, op een nette manier.
Dwingend vriendelijk. Je voelde wel: er moet hier wat gedaan worden.”
Mechanisme 3: wekelijks contact heeft sterk effect op gedrag.
“De etappes waren heel kort, dus telkens ging je weer een stap verder. Je bleef er echt mee
bezig en kwam steeds verder.”
Context
Tijdens de discussie is aan de hand van vijf punten de mening van de vertegenwoordigers van
Black Box gevraagd over contextuele aspecten van de interventie:
a) Ervaring met het gewenste gedrag.
“Iedereen kon zelf gedrag kiezen waarop hij door kon gaan, dus in alle gevallen ging het om
gedrag waar mensen positieve ervaring mee hadden.”
b) Ervaring met het soort interventie: gedragsgerichte coaching.
“Coaching was echt nieuw voor de medewerkers. Er waren wel trainingen buiten de deur,
maar dit was de eerste keer in de werkomgeving.”
“Er was wel ervaring met allerlei salesacties. Incentives, puntensystemen. (..) Doel was om
mensen aan het bellen en verkopen te krijgen. Belonen voor prestatie was al normaal.”
“Er was geen ervaring met een dergelijke positieve aanpak. Zoeken naar eigen beste presta-
ties en daarmee werken, dat was nieuw. De aanpakken waren doorgaans generiek en niet in-
dividueel gericht.”
c) Ervaring met het zelf bepalen van gewenst gedrag.
“In dit bedrijf wordt er altijd al van je verwacht dat je zelf kritisch nadenkt. Dat moet je ge-
leerd hebben.”
“Bij een bedrijf als Black Box zitten mensen die zelf willen kiezen en geen mensen die wach-
ten op opdrachten. De mindset is al positief.”
67
Veldonderzoek A: bellen naar klanten bij Black Box
d) Concurrentie van gewenst gedrag met andere belangrijke taken.
“Niet van toepassing in dit verhaal, omdat het draaide om de primaire taken van de mede-
werkers. Namelijk bellen en offertes maken.”
e) Individuele verschillen tussen verkopers.
“Verschillen waren aanwezig natuurlijk, maar vormden geen probleem in dit geval, omdat het
gekozen gedrag per persoon mocht verschillen.”
CMO’s
De hierboven genoemde elementen worden samengevat in tabel 4.3.3a.
Tabel 4.3.3a
De resultaten op het gebied van Context, Mechanisms en Outcomes uit de realistische eva-
luatie van de Black Box-interventie.
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Context Mechanisms Outcomes
De deelnemers hadden 
positieve ervaringen met het 
door henzelf gekozen 
doelgedrag
De positieve, 
gedragsgerichte coaching 
was nieuw voor de 
deelnemers
De deelnemers hadden 
ervaring met het zelf 
bepalen van gewenst 
gedrag
Er was geen sprake van 
concurrentie tussen het 
gekozen doelgedrag en 
andere belangrijke taken
Verschillen tussen de 
deelnemers speelden geen 
belangrijke rol omdat men 
zijn eigen doelgedrag kon 
kiezen
Eigen keuze voor 
doelgedrag leidt tot motivatie
Contact met de coach 
zorgde voor meer inzet in 
het traject
Wekelijks contact heeft een 
sterk effect op gedrag
Goed verloop van 
implementatie van 
interventie
Stijging van het aantal 
uitgaande telefoontjes, 
aantal uitgebrachte offertes 
en hitrate binnen de 
experimentele groep
Stijging van het aantal 
uitgaande telefoontjes 
binnen de controlegroep
Enthousiasme over 
coachingtraject bij de 
experimentele groep en bij
de controlegroep
4.4 Conclusies
4.4.1 Interpretatie van het verloop van het veldexperiment
De uitvoering van het experiment bij Black Box laat zien dat het mogelijk is om een prakti-
sche interventie te ontwikkelen op basis van dual system-theorie en deze vervolgens te im-
plementeren.
Wel bleek tijdens de uitvoering van het coachingtraject per e-mail en telefoon dat de gekozen
aanpak veel tijd en inspanning vergde van de deelnemers.
Bij toekomstige interventies is het verstandig om te kiezen voor meerdere tussenstappen, met
name in het formuleren van concrete gedragsvoornemens. Dit punt is een belangrijk element
in veel gedragsgerichte interventies, maar bleek voor de deelnemers in het onderzoek nieuw
en complex.
Met betrekking tot de vraag of GDSI’s haalbaar zijn, laat dit onderzoek een positief resultaat
zien.
Er lijkt sprake van ondersteuning voor hypothese 1.
4.4.2 Interpretatie van de resultaten van het
veldexperiment
Zowel in de experimentele als in de controlegroep steeg het aantal telefoontjes per werkdag.
Een mogelijke verklaring hiervoor is dat de aandacht van de coach/onderzoeker een positief
effect heeft gehad op de frequentie waarmee de onderzoekspopulatie zijn primaire taak uit-
voerde, het bellen van klanten; derhalve een mogelijk voorbeeld van het Hawthorne-effect
(o.a. Brehm e.a., 2002).
Voor wat betreft de hoeveelheid offertes die werd uitgebracht en de hitrate lijkt vooral bij de
experimentele groep een stijging zichtbaar.
De onderzoeksresultaten lijken hypothese 2 te ondersteunen. Er lijkt sprake te zijn van een ver-
schil als verwacht. Maar de onderzoeksgroepen en de gevonden verschillen zijn te klein om
harde uitspraken te doen.
4.4.3 Interpretatie van de resultaten van de realistische
evaluatie
De realistische evaluatie suggereert dat in de geschetste context gedragsgerichte coaching met
een wekelijkse frequentie, waarbij ieder individu zijn eigen doelgedrag kan kiezen op basis
van analyse van successen uit het verleden, effectief is in het realiseren van verandering.
Deze evaluatie is de gezamenlijke inschatting van twee leden van de organisatie en de on-
derzoeker.
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4.4.4 Reflectie
Hoewel de directie van Black Box in het verleden reeds allerlei prestatiebevorderende inter-
venties had uitgeprobeerd, was de hiervoor beschreven aanpak nieuw voor de deelnemers aan
het experiment.
De overtuigingskracht van de onderzoeker heeft een belangrijke rol gespeeld in het uitprobe-
ren van een gedragsgerichte coachingaanpak.
Een sterk geloof in een bepaalde aanpak is wellicht noodzakelijk voor het van de grond krij-
gen van een veldexperiment en voor het komen tot de praktische uitvoering ervan, maar heeft
uiteindelijk geen invloed op de resultaten van het onderzoek. Met andere woorden: de resul-
taten van de interventie vielen in de ogen van de onderzoeker tegen.
Dit heeft wellicht te maken met het feit dat ogenschijnlijk eenvoudige BCT’s, zoals het spe-
cifiek formuleren van doelen in termen van gedrag, een grote inspanning en veel tijd vroegen
van de deelnemers in het onderzoek.
Belangrijk leerpunt voor de onderzoeker is daarom dat enthousiasme in instrumentele zin van
groot belang is, maar dat het verstandig is het eigen enthousiasme voor een specifieke bena-
dering kritisch te blijven benaderen. Zo geldt dat de tijd die nodig is om een dergelijk inter-
ventietraject goed te doorlopen, meer dient te zijn dan de hier gehanteerde zeven weken.
Deze leerpunten zijn meegenomen in het volgende veldexperiment, onder meer door te kie-
zen voor een langere interventieperiode.
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5
Veldonderzoek B:
onderhouden van accountplannen bij
Bosch Rexroth
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5.1 Inleiding
In het aandrijftechniekbedrijf Bosch Rexroth is onderzoek gedaan van oktober 2004 tot en
met oktober 2005. Twee groepen zijn binnen die periode elf weken lang gecoacht via e-mail
en telefoon. De experimentele groep werd net als bij Black Box gecoacht via een methode ont-
leend aan de dual system-benadering. In dit hoofdstuk wordt allereerst aandacht besteed aan
de onderzoeksaanpak, vervolgens aan de resultaten, waarna enkele conclusies volgen.
5.2 Onderzoeksaanpak
5.2.1 Specificatie van probleemstelling en hypothesen
Het onderzoek draaide om de prestaties van accountmanagers. Het specifieke doelgedrag dat
is bestudeerd, is het onderhouden van accountplannen. In de praktijk kwam dit neer op het aan-
maken, aanpassen en/of wijzigen van accountplannen in het systeem SuperOffice.
Gedragsdoel was de verhoging van de frequentie van het doelgedrag.
De veronderstelling dat het bijhouden van accountplannen leidt tot betere commerciële re-
sultaten op de langere termijn, was geen onderdeel van dit onderzoek.
De probleemstelling in deze studie werd in het onderzoek bij Bosch Rexroth verder uitge-
werkt tot de volgende twee vragen:
1. Haalbaarheid
Is het in deze specifieke context mogelijk om de GDSI ‘coachingtraject’ te implementeren?
2. Effectiviteit
Bestaat er een verschil tussen de prestaties van groepen accountmanagers bij Bosch Rexroth
die worden gecoacht met een gedragsgerichte interventiemethode die aansluit op de dual sys-
tem-benadering, en die niet worden gecoacht met een dergelijke methode?
Het onderzoeksmodel is weergegeven in figuur 5.2.1a.
Figuur 5.2.1a
Onderzoeksmodel veldexperiment Bosch Rexroth.
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GDSI Coachingtraject Aantal wijzigingen in accountplannen
De hypothesen in dit veldexperiment luidden:
1. Haalbaarheid
Het is in deze specifieke context mogelijk om de GDSI ‘coachingtraject’ te implementeren.
2. Effectiviteit
Het doelgedrag, het onderhouden van accountplannen, van accountmanagers die gedurende
elf weken worden gecoacht via een gedragsgerichte methodiek die aansluit op de dual system-
benadering, zal sterker toenemen dan het doelgedrag van accountmanagers die niet worden
gecoacht met deze methodiek.
5.2.2 Organisatie en respondenten
Bosch Rexroth is een onderdeel van het Duitse Bosch-concern. Het bedrijf heeft vestigingen
in ruim 80 landen. Aan uiteenlopende klanten worden verschillende soorten aandrijftechniek
geleverd met bijhorende besturingssystemen en service.
In Nederland bestaat de organisatie uit Bosch Rexroth BV en Bosch Rexroth Electric Drives
and Controls BV. In Nederland waren ten tijde van het onderzoek ruim 750 personen werk-
zaam bij de organisatie, verdeeld over in totaal zes rayonvestigingen.
De ontwikkeling en fabricage van de producten vindt plaats in Duitsland. In Nederland wor-
den deze producten gecombineerd tot specifieke oplossingen voor klanten in de fabriek in
Boxtel. Belangrijke taken in de Nederlandse vestigingen zijn het onderhouden van relaties
met bestaande en potentiële klanten, en het ontwikkelen en verkopen van technische oplos-
singen; een hoogwaardige vorm van accountmanagement.
De opdrachten die de accountmanagers van Bosch Rexroth verwerven, kunnen oplopen tot en-
kele miljoenen euro’s en kennen een voorbereiding van maanden tot jaren. Het zorgvuldig
bijhouden van gegevens over klanten en relaties is daarom van groot belang.
De meeste accountmanagers gebruiken daarvoor een eigen methode, waarbij aantekeningen
op papier en het eigen geheugen de hoofdrol spelen. Het management van Bosch Rexroth zou
echter graag zien dat er gebruik werd gemaakt van een meer uniform, geautomatiseerd ac-
countmanagementsysteem.
Het werken met accountplannen was twee jaar voor het onderzoek geïntroduceerd. Ook was
er op dat moment geïnvesteerd in een accountmanagementsysteem dat SuperOffice heet. Maar
tot nu toe was het nog niet gelukt om de accountmanagers ook buiten bepaalde actieperiodes
zover te krijgen tijd en moeite te steken in het maken en gebruiken van accountplannen. In een
dergelijke actieperiode werd aan de accountmanagers gevraagd om accountplannen te maken
in SuperOffice en deze vervolgens tijdens onderlinge bijeenkomsten te presenteren. Aan het
maken en presenteren van accountplannen waren beloningen verbonden, zoals flessen wijn.
Na deze actieperiodes, waarin accountmanagers in enige mate meewerkten en gegevens vast-
legden in accountplannen, liep het gebruik van accountplannen onder vrijwel alle medewer-
kers terug naar nul. Het systeem SuperOffice werd wel gebruikt voor het opzoeken van
adresgegevens van klanten, het invoegen van eigen agendataken en het registreren van alle
contactmomenten, maar niet voor het maken en onderhouden van accountplannen.
Een accountplan binnen Bosch Rexroth bestond ten tijde van het onderzoek uit een grote hoe-
veelheid gedetailleerde informatie, vastgelegd in SuperOffice. In figuur 5.2.2a zijn de ver-
schillende onderdelen van een accountplan binnen Bosch Rexroth weergegeven.
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1.1 Basisgegevens van het bedrijf
1.2 Leveringsprogramma van het bedrijf
1.3 Organogram en korte omschrijving van de organisatie
1.4 Samenstelling van de groep van beslissers met detailgegevens per persoon
2.1 Omzetplan lange termijn; welke omzet is haalbaar voor Bosch Rexroth?
3.1 Wie levert op dit moment bij het bedrijf?
3.2 Wat zijn de details van deze concurrent?
3.3 Wie zijn de belangrijkste klanten van het bedrijf?
3.4 Wie zijn de belangrijkste concurrenten van het bedrijf?
3.5 Welke producten koopt het bedrijf op dit moment bij Bosch Rexroth?
3.6 Hoe belangrijk is ons product bij het bedrijf?
3.7 Wat vindt het bedrijf belangrijk op inkoopgebied?
3.8 Wat zijn de 3 voordelen voor het bedrijf als ze voor Bosch Rexroth kiezen?
4.1 Resultaten van het klanttevredenheidsonderzoek bij dit bedrijf
5.1 SWOT: waar liggen de kansen en bedreigingen voor Bosch Rexroth?
5.2 Wat zijn de mogelijkheden op gebied van prijs, korting, relatie etc.?
6.1 Plan van aanpak: welke acties zijn er gepland richting dit bedrijf?
Figuur 5.2.2a
De onderdelen van een accountplan binnen Bosch Rexroth.
Doel van de directie was dat accountmanagers tijdens ieder bezoek gegevens zouden verza-
melen ten bate van het accountplan, en deze zouden vastleggen in het systeem.
Dit zou bijdragen aan het doelgerichter omgaan met accounts. Ook kon accountinformatie
beter onderling gedeeld worden en zou deze informatie bewaard blijven bij ziekte of vertrek
van accountmanagers.
Volgens de indeling van Mintzberg (1979; 1983) is de onderzochte Nederlandse vestiging van
Bosch Rexroth een professionele organisatie. De belangrijkste coördinatiemechanismen waren
in de tijd dat het onderzoek plaatsvond onderlinge afstemming en standaardisatie van resul-
taten. Er was sprake van veel informeel, direct overleg tussen managers en medewerkers en
tussen medewerkers onderling. Daarnaast was er sprake van duidelijke verkooptargets per
medewerker.
Bosch Rexroth als geheel en ook de Nederlandse vestiging als geheel vallen wat betreft hun
omvang in de categorie grootbedrijf.
Bij Bosch Rexroth is een voor- en nameting uitgevoerd met bestaande groepen. De experi-
mentele groep bestond in het onderzoek bij Bosch Rexroth uit 20 personen en de controlegroep
eveneens. De samenstelling van de twee groepen verliep in overleg met de directie. Daarbij
is vooral gelet op heterogeniteit binnen de groepen en een goede vergelijkbaarheid tussen de
groepen. Daarvoor is met name gelet op de gedragshistorie van de medewerkers met betrek-
king tot accountplannen; de aard van hun werkzaamheden; en het gebruik van het software-
pakket SuperOffice.
75
Veldonderzoek B: onderhouden van accountplannen bij Bosch Rexroth
Tijdens het onderzoek vielen uiteindelijk twee personen uit in de experimentele groep. Eén
persoon weigerde na drie weken nog langer mee te werken en een ander was door technische
problemen het grootste deel van het traject onbereikbaar voor de onderzoekers. Gezien de uit-
eindelijk gevonden resultaten is het niet waarschijnlijk dat deze non-respons een belangrijk
effect heeft gehad.
5.2.3 Meetinstrument
Er is gekozen om de coachingaanpak die werd gehanteerd in het traject bij Black Box in een
aangepaste vorm ook in te zetten als interventie voor Bosch Rexroth. Er werd in het onder-
zoek gewerkt met een experimentele groep en een controlegroep. Bij de experimentele groep
werden in het traject van elf weken drie fasen doorlopen:
• Het nauwkeurig beschrijven van manieren om het gebruik van accountplannen in het da-
gelijkse werk te integreren;
• Het bedenken van manieren om dit gedrag de komende weken zelf te stimuleren, bij-
voorbeeld door middel van reminders in de agenda;
• Het uitvoeren van de geformuleerde gedragingen en ondersteunende maatregelen.
Bij de controlegroep was, net zoals bij Black Box, sprake van een coachingtraject in meerdere
fasen dat ook elf weken liep. Bij het coachingtraject voor de controlegroep ging het niet over
de eigen commerciële prestaties van de medewerkers, maar werden algemene vragen behan-
deld over producten, klanten en het bedrijf Bosch Rexroth. Hierbij werd dezelfde frequentie
in e-mails en telefoongesprekken gehanteerd en werd het coachingwerk gedaan door dezelfde
mensen.
Anders dan bij Black Box werd bij Bosch Rexroth niet gekozen voor het werken vanuit het
gedrag dat individuele accountmanagers reeds vertoonden. Het was juist de bedoeling dat
men de eigen manier van werken zou verlaten, om te komen tot een meer uniforme aanpak.
Omdat in het verleden, gedurende actieperiodes, de meeste accountmanagers al eens hadden
gewerkt met accountplannen in het systeem SuperOffice, werd verondersteld dat het moge-
lijk zou moeten zijn om de frequentie van dit gedrag op een relatief eenvoudige manier te
verhogen.
Alle medewerkers kregen gedurende elf weken iedere dinsdagochtend een e-mail met daarin
een of meerdere vragen en opdrachten. In de bijlagen staan enkele voorbeelden van e-mails
uit dit traject.
Aan de deelnemers werd gevraagd om telkens vrijdagochtend vóór 9 uur per e-mail te reage-
ren op deze vragen en opdrachten. Zonodig werd aan mensen die te laat reageerden nog eens
een herinneringsmail verzonden.
Iedere vrijdag of maandag werd er vervolgens telefonisch contact opgenomen met de deel-
nemers om de antwoorden op de vragen en de uitkomsten van de opdrachten te bespreken.
Volgens de taxonomie van Abraham & Michie (2008) bevatte de interventie bij Bosch Rex-
roth de volgende BCT’s (in volgorde van toepassing):
• (BCT 6) Provide general encouragement: via wekelijkse e-mails en telefoongesprekken
werden deelnemers aangemoedigd te werken met accountplannen binnen de toepassing
SuperOffice.
• (BCT 3) Provide information about others’ approval: in de eerste e-mails en telefoonge-
sprekken werd erop gewezen dat het coachingtraject en de nadruk op accountplannen van
belang waren volgens het management.
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• (BCT 1) Provide general information linking behavior to performance: de algemene voor-
delen van het werken met accountplannen werden besproken.
• (BCT 2) Provide information on consequences: ook enkele specifieke beloningen, die later
in het traject werden ingevoerd om deelnemers aan te zetten tot het maken van account-
plannen, werden besproken.
• (BCT 32) Prompting focus on past success: deelnemers werd gevraagd om aan te geven
hoe zij in het verleden met accountplannen hadden gewerkt en wat er destijds voor zorgde
dat men deze aanpak volgde.
• (BCT 8) Provide instruction: deelnemers werd uitgelegd hoe men kon werken met ac-
countplannen binnen SuperOffice en hoe men diende aan te geven dat er iets veranderd
was in een specifiek accountplan.
• (BCT 7) Set graded tasks: deelnemers werd in het begin vooral gevraagd om kleine wij-
zigingen aan te brengen in accountplannen binnen SuperOffice, of om nieuwe plannen
aan te maken. Later in het traject verschoof het accent naar het plannen van concrete ac-
ties op basis van accountplannen.
• (BCT 10) Prompt specific goal setting: deelnemers werd gevraagd om zeer specifiek aan
te geven hoe zij het werken aan accountplannen zouden vormgeven in de komende werk-
week.
• (BCT 5) Prompt barrier identification: deelnemers werd gevraagd welke belemmeringen
zouden kunnen optreden bij het werken aan accountplannen en wat men zou kunnen doen
om toch door te zetten.
• (BCT 12) Prompt self-monitoring of behavior: deelnemers werd gevraagd om zelf per mail
aan te geven of het was gelukt om aan accountplannen te werken.
• (BCT 13) Provide feedback on performance: deelnemers werd in telefoongesprekken ge-
vraagd of het gelukt was om zich te houden aan hun vooraf gespecificeerde voornemens
rond het werken aan accountplannen. In het gesprek gingen de coaches hier nader op in.
• (BCT 14) Provide contingent rewards: in de tiende week van de interventie werd een ver-
rassing gekoppeld aan het plannen van drie acties op basis van accountplannen binnen
SuperOffice.
• (BCT 15) Teach to use prompts / cues: deelnemers werden gewezen op het gebruik van re-
minders om het werken aan accountplannen niet te vergeten.
Daarnaast had de interventie de volgende kenmerken:
• Bepaling van doelstellingen: doelstelling was het stimuleren van het werken met ac-
countplannen, op verzoek van de directie van Bosch Rexroth.
• Definitie van gedrag: doelgedrag en gedragsdoel werden omschreven door de directie.
• Meten van gedrag: meten van gedrag vond plaats door de deelnemers zelf tijdens het tra-
ject en tevens door de onderzoekers.
• Analyseren van invloeden op gedrag: vond niet plaats in dit traject.
• Top-down tegenover bottom-up: starten van traject en doelstellingen waren top-down be-
paald, evenals doelgedrag en gedragsdoel. De nadere specificatie van het doelgedrag, zoals
wanneer deelnemers wilden werken aan accountplannen, vond bottom-up plaats.
• Opbouw van de interventie: de gevolgde aanpak richt zich in de eerste fase op het plan-
nen van gedrag, vervolgens op het anticiperen op en doorzetten in lastige situaties, en ten
slotte op het implementeren van het gekozen gedrag met behulp van bekrachtigingstech-
nieken.
• Evaluatie en bijsturing van de interventie: er heeft aan het einde van het traject bijsturing
plaatsgevonden. Besloten werd om een materiële beloning in te zetten voor het plannen van
acties in SuperOffice op grond van accountplannen.
• Fasegewijze aanpak: de aanpak bestond uit twee fasen, te weten de voorbereiding van de
verandering en de implementatie ervan.
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De gekozen interventie was gedragsgericht en gebaseerd op de dual system-benadering door
de toepassing van meer cognitieve BCT’s (1; 2; 3; 5; 7; 8; 10; 12) en meer behavioristische
BCT’s (6; 13; 14; 15; 32). Op die manier is voldaan aan de eis van inhoudsvaliditeit.
Door de interventie te testen in een bestaande, niet uitzonderlijke Nederlandse organisatie,
als onderdeel van het dagelijkse werk, is voldaan aan de eis van ecologische validiteit.
Binnen Bosch Rexroth was er net als bij andere praktijksituaties sprake van een grote hoe-
veelheid ruis: allerlei omgevingsprikkels konden de invloed van de interventie op het doel-
gedrag verstoren. Te denken valt aan de negatieve communicatie van sommige regiomanagers
over het werken met accountplannen, of juist de extra aandacht die door het landelijk ma-
nagement werd gegeven aan accountplannen ten tijde van het onderzoek. Dit is niet positief
voor de discriminante validiteit van dit veldexperiment.
5.2.4 Procedure
Het bijhouden van accountplannen werd in dit onderzoek geoperationaliseerd als ‘wijzigin-
gen in het onderdeel accountplannen in het systeem SuperOffice per persoon per week’. Voor-
deel was dat het aanmaken, veranderen en raadplegen van accountplannen in theorie gevolgd
kon worden in het computersysteem van Bosch Rexroth. Dit maakte het verzamelen van ob-
jectieve gedragsinformatie op dit gebied mogelijk.
Het onderzoek begon in de laatste week van maart in 2005 en liep tot en met de derde week
van juni 2005.
Het traject werd uitgevoerd door drie mensen. De e-mails met vragen en opdrachten werden
opgesteld door de onderzoeker. Tevens voorzag deze in een briefing voor de telefoonge-
sprekken. De verzending, het lezen van de antwoorden en het voeren van de telefoonge-
sprekken met de deelnemers werd gedaan door de twee onderzoeksassistenten. Onderzoeker
en assistenten hielden meerdere keren per week ruggespraak met elkaar.
Het traject werd door de leidinggevenden bij de deelnemers geïntroduceerd. Halverwege het
traject, op 20 april 2005, was er een salesmeeting waarin de directie het belang van account-
planning nogmaals onder de aandacht bracht van de groep als geheel. Ook de onderzoeker
heeft daar iets verteld over het onderzoek en de mensen opgeroepen tot medewerking, zon-
der specifiek in te gaan op zaken die de validiteit van het onderzoek zouden kunnen bedrei-
gen, zoals de verdeling in een experimentele en controlegroep, en het feit dat het
coachingtraject voor de eerste groep zich richtte op het werken met accountplannen, en het tra-
ject voor de tweede groep gericht was op meer algemene marketingonderwerpen.
Er is gekozen voor een beschrijvende weergave van de scores per proefpersoon, afgezet tegen
een gezamenlijke baselinescore, op basis van gebruikelijke methoden in toegepast gedrags-
onderzoek (Bailey & Burch, 2002).
Op donderdag 2 november 2006 zijn door de onderzoeker en zes medewerkers van Bosch
Rexroth (twee managers en vier accountmanagers) verschillende elementen in het ‘account-
plan-onderzoek’ geëvalueerd volgens de richtlijnen van een realistische evaluatie.
Voorafgaand aan de discussie was aan de deelnemers een beknopte samenvatting van het on-
derzoek toegezonden. Alle deelnemers aan de discussie waren in 2005 nauw betrokken ge-
weest bij het veldexperiment en konden zich nog goed herinneren hoe een en ander verlopen
was.
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5.3 Resultaten
5.3.1 Verloop van het veldexperiment
In dit veldexperiment was sprake van een aantal belangrijke verstoringen. Zo was er sprake
van technische problemen bij de metingen, verwatering tussen experimentele en controle-
groep, en actieve weerstand door een deel van de respondenten.
Na vijf weken van mailen, bellen en meten werd een tussenbalans opgemaakt, waaruit een aan-
tal problemen naar voren kwam. Zo bleek dat de vastlegging van gegevens vanuit SuperOf-
fice niet vlekkeloos verliep. Wanneer deelnemers een wijziging in een accountplan maakten,
maar niet handmatig de datum van die wijziging invoerden, werd er door het systeem geen wij-
ziging gerapporteerd. Controle door de onderzoekers wees uit dat wijzigingen die mensen
rapporteerden in telefoongesprekken, niet altijd terugkwamen in de gegevens die werden ge-
rapporteerd in SuperOffice. Dit probleem is vervolgens verholpen door de medewerkers te
laten aanvinken in het programma dat er iets werd gewijzigd binnen een accountplan. Wel
geldt dat hierdoor de gegevens uit de eerste vijf interventieweken niet volledig betrouwbaar
zijn. Hiermee is bij de interpretatie van de resultaten rekening gehouden, in die zin dat er geen
conclusies op deze periode zijn gebaseerd.
Daarnaast is het waarschijnlijk dat de aandacht tijdens de salesmeeting van 20 april voor de
waarde van accountplanning, niet heeft bijgedragen aan de kwaliteit van dit onderzoek. Deze
boodschap bereikte namelijk zowel de deelnemers in de experimentele groep als de mensen
in de controlegroep, waardoor verwatering tussen beide groepen ontstond. Deze verwatering
trad ook op door onderlinge communicatie tussen beide onderzoeksgroepen.
Een derde probleem was dat de weerstand tegen het werken met accountplannen onder de
deelnemers groot was. In het e-mailcontact bleek daar niet veel van, maar tijdens de tele-
foongesprekken werd herhaaldelijk door meerdere accountmanagers aangegeven dat men het
nut van accountplannen niet inzag. Ook bestonden veel telefoongesprekken uit verklaringen
van deelnemers waarom het deze week opnieuw niet was gelukt om iets aan accountplanning
te doen.
Ook werd duidelijk minder goed gerespondeerd op de e-mails dan bij Black Box. Binnen de
experimentele groep werd op 11 mails met vragen en opdrachten gemiddeld 7,6 keer gerea-
geerd. Binnen de controlegroep lag dit gemiddelde op 8,2 keer.
Tevens bleek uit diverse gesprekken met deelnemers dat ook de leidinggevenden binnen de
verschillende rayons van Bosch Rexroth, negatief tegenover het werken met accountplannen
stonden. Zo kwam het onderwerp accountplannen, ondanks verzoeken hiertoe van de staf en
directie, niet voor op de vergaderagenda’s binnen de rayons.
Op basis van de ervaringen bij Black Box was gekozen voor een langer traject (elf weken in
plaats van zeven weken), waarbij met name in het begin met kleinere stappen werd toege-
werkt naar het formuleren van persoonlijke, concrete gedragsintenties. Dit bleek effectief te
zijn, want het formuleren van concrete acties verliep met minder problemen dan bij Black
Box. Dit kan echter ook te maken hebben met het feit dat het globale doelgedrag -gebruik-
maken van het accountmanagementsysteem- al gegeven was.
Over het uitvoeren van een veldexperiment gericht op gedragsverandering waren de menin-
gen onder de leidinggevenden in het algemeen positief. Over het doelgedrag bleken de me-
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ningen echter nogal te verschillen. Zoals hierboven reeds genoemd, bleken niet alle leiding-
gevenden overtuigd van de manier waarop de directie binnen Bosch Rexroth wilde werken met
accountplannen.
5.3.2 Resultaten van het veldexperiment
Tabel 5.3.2a laat de baseline zien die op basis van de gegevens uit SuperOffice is bepaald.
Deze meting betreft de eerste twaalf weken van 2005. In deze baseline is het aantal wijzigin-
gen in accountplannen geteld, net als tijdens het onderzoek is gedaan.
Tabel 5.3.2a
Baseline voor het aantal wijzigingen in accountplannen per onderzoeksgroep.
De tabel laat zien dat de meerderheid van de deelnemers in het onderzoek niet of nauwelijks
gebruikmaakte van accountplannen, zoals reeds was aangegeven door de directie van Bosch
Rexroth. In de periode van de meting was het totaal aantal gemaakte en gewijzigde account-
plannen in de experimentele groep 10 en in de controlegroep 6. In totaal zijn er in twaalf
weken door 40 mensen 16 wijzigingen aangebracht in accountplannen.
Het aantal mensen dat iets gewijzigd heeft in deze periode lag binnen de experimentele
groep op 6 en in de controlegroep op 4. In totaal hebben 10 van de 40 accountmanagers dus
een of enkele wijzigingen in accountplannen gemaakt in de baselineperiode.
Tabel 5.3.2b laat zien dat in de interventieperiode zowel binnen de experimentele als de con-
trolegroep het aantal wijzigingen in accountplannen toenam.
Als eerder opgemerkt dienen de scores in week 1 tot en met 5 met de nodige reserve bekeken
te worden, omdat in deze periode het aantal wijzigingen niet geheel betrouwbaar door het ge-
bruikte systeem werden vastgelegd.
Bij beide groepen vond de sterkste stijging plaats in de laatste drie weken van de interventie.
In die periode, vanaf week 9, werd binnen de experimentele groep tijdelijk een incentive in-
gesteld voor het plegen van onderhoud aan accountplannen. Bij de controlegroep ging het in
die periode niet over accountplannen in het coachingtraject en ook niet over beloningen er-
voor. Wellicht was de communicatie tussen beide groepen rond dit soort zaken inmiddels zo
intensief, dat er geen onderscheidend effect meer uitging van de genoemde incentive.
Het aantal mensen dat iets wijzigde in de interventieperiode lag binnen de experimentele
groep op 14 (tegenover 6 in de baselineperiode betekende dit een stijging met een factor 2,3)
en in de controlegroep op 10 (tegenover 4 in de baselineperiode betekent dit een stijging met
een factor 2,5).
80
The Core of the Matter
Wijzigingen / Week 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 totaal
Experimentele groep 4 2 2 2 10
Controlegroep 1 1 4 6
Totaal 5 1 2 6 2 16
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Persoon / Week 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 Totaal
Experimentele 
groep
A 1 1 1 1 4
B 1 1
C 1 1
D 1 1 1 3
E 1 1
F 0
G 1 1
H 0
I 1 1
J 2 3 1 2 8
K 1 2 3
L 0
M 1 1 2
N 1 1 2
O 3 3
P 0
Q 1 1 2
R 1 1 1 1 1 5
Totaal 4 1 3 0 0 0 3 4 8 2 12 37
Controlegroep
A 1 1
B 1 1
C 6 6 4 16
D 0
E 0
F 0
G 1 1 2
H 0
I 3 3
J 0
K 0
L 0
M 1 2 3
N 1 2 1 4
O 0
P 1 1 1 3
Q 4 4
R 0
S 0
T 1 1 2
Totaal 1 2 0 0 0 6 1 10 8 11 39
Tabel 5.3.2b
De resultaten van de experimentele groep (aantal wijzigingen per persoon A t/m R, per week
1 t/m 11 tijdens de interventieperiode) en de resultaten van de controlegroep (aantal wijzigin-
gen per persoon A t/m T, per week 1 t/m 11 tijdens interventieperiode).
Er kan op basis van deze cijfers niet worden gesproken van een belangrijk verschil tussen ex-
perimentele en controlegroep.
5.3.3 Resultaten van de realistische evaluatie
De realistische evaluatiediscussie is opgenomen en vervolgens door de onderzoeker uitge-
werkt in een aantal hoofdpunten. Deze punten zijn ter controle voorgelegd aan de deelnemers
aan de discussie. Er werden geen wijzigingen aangegeven. Het verslag bevindt zich in de bij-
lagen.
De nu volgende paragraaf is samen met de rest van dit hoofdstuk nog eens voorgelegd aan ver-
tegenwoordigers van de betrokken organisatie voor een controle op feitelijke onjuistheden, en
door hen geaccordeerd.
Uitkomsten
De uitkomsten die tijdens de discussie zijn besproken, zijn de uitkomsten die hiervoor zijn ge-
presenteerd in paragraaf 5.3.1 en 5.3.2, en betroffen dus zowel het verloop van de interventie
als de effectiviteit ervan.
Daarnaast waren er enkele additionele zaken die de onderzoeker en de andere deelnemers in
de discussie opvielen. Veel deelnemers aan het onderzoek bij Bosch Rexroth vonden het
coachingtraject onplezierig. Verschillende medewerkers probeerden actief de gesprekken met
de coaches te ontlopen. Veel van de gesprekken van de coaches met mensen in de experi-
mentele groep, bestonden uit uitleg door de medewerkers waarom het deze week opnieuw
niet gelukt was om gebruik te maken van het accountmanagementsysteem.
Mechanismen
Zes verschillende mechanismen speelden volgens de betrokkenen een rol bij de totstandko-
ming van de gevonden effecten. Per mechanisme worden enkele uitspraken van vertegen-
woordigers van Bosch Rexroth geciteerd of samengevat.
Mechanisme 1: contact met de coach leidt tot rechtvaardiging van het vermijden van het doel-
gedrag.
“Ik had het gevoel dat verschillende mensen heel goed waren in het uitleggen waarom ze iets
juist niet hadden gedaan aan de coaches. Het verdedigen dus dat je niet aan die plannen had
gewerkt.”; “Men deed gewoon wat men wilde. Een goede verkoper, die kan dat vervolgens
ook nog prima uitleggen aan de coach.”
Mechanisme 2: negatieve houding van directe collega’s tegenover het doelgedrag leidt tot het
vermijden ervan.
“Waardering door collega’s voor het werken aan accountplannen is er niet. Als je iemand
ziet die zo’n plan echt tot in de puntjes heeft uitgewerkt, zou je ook denken: waar haalt ‘ie de
tijd vandaan.”; “Ik heb er altijd moeite mee gehad om het nut van accountplannen te verko-
pen aan mijn medewerkers. Je nuanceert dan eigenlijk zelf al meteen wat de directie zegt. Je
begrijpt eigenlijk wel dat je mensen er niet op zitten te wachten. Ik kom er dus eigenlijk ook
niet bij ze op terug. Daar gaat het dus al mis.”
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Mechanisme 3: negatieve ervaringen met het doelgedrag maken kans op hernieuwde adoptie
van dit gedrag kleiner.
“In theorie is men het wel eens dat het maken van een actieplan goed is, maar in de praktijk
komt het neer op administratie.”; “We hebben niet goed kunnen uitleggen dat het meer is dan
administratie, dat het jouzelf ook helpt om meer bij klanten te bereiken.”
Mechanisme 4: doelgedrag dat de actor niet zelf heeft gekozen, zal eerder vermeden worden
dan doelgedrag dat de actor zelf kan kiezen.
“Ik vind dat de nadere invulling door de mensen zelf moet worden uitgewerkt. De detaillering
moeten ze zelf doen.”; “Jij moet het plaatje neerleggen als leidinggevende, maar de invulling
moet door de medewerker worden gedaan.”
Mechanisme 5: doelgedrag moet dwingend worden opgelegd, anders gebeurt het niet.
Dit mechanisme lijkt strijdig met de mechanismen hiervoor, maar de deelnemers bedoelden
dat wanneer het om doelgedrag gaat dat men onplezierig vindt en dat men niet zelf zou kie-
zen, de direct leidinggevende hier dan duidelijk van moet aangeven dat het tóch moet gebeu-
ren, iets wat met het maken en bijhouden van accountplannen nooit gebeurd is binnen Bosch
Rexroth.
“Het is hier geen hobbyclub. Dit soort dingen moeten mij dwingend worden opgelegd, anders
doe ik ze gewoon niet.”; “Als er al iets wordt opgelegd, dan moet het wel door een direct lei-
dinggevende gebeuren. Iemand die de operaties kent.”
Mechanisme 6: Interventies door mensen vanuit staffuncties werken minder goed dan door di-
rect leidinggevenden uit de lijn.
“Het moet eigenlijk gebeuren door de mensen met wie je dagelijks te maken hebt en niet door
stafmensen die maar blijven mailen en bellen. Maar het is natuurlijk soms ook wel makkelijk
voor het management om het aan zo iemand over te laten.”
Context
Tijdens de discussie is aan de hand van vijf punten de mening van de medewerkers gevraagd
over contextuele aspecten van de interventie.
a) Ervaring met het gewenste gedrag.
Veel accountmanagers hadden al eerder negatieve ervaringen opgedaan rond het maken van
accountplannen.
“Het is iets dat ‘erbij’ moet.”; “We hebben wel betere dingen te doen.”; “De kern, wat het
nút is van het maken van een accountplan, was domweg niet duidelijk voor veel mensen.”; “Er
is nu ook voor gekozen om het woord accountplan niet meer te gebruiken.”
b) Concurrerend gedrag.
De deelnemers aan de discussie vonden dat het werken aan accountplannen ten koste ging
van hun ‘eigenlijke’ verkoopwerk en vice versa. Enkele citaten uit de discussie:
“Als ik aan mijn manager vraag: hier ligt een stapel offertes die ik nog moet nabellen en ik
moet ook nog aan een accountplan werken, dan weet ik wel wat hij kiest.”; “Intuïtief heb je
toch het gevoel: ik mis iets als ik nu aan de slag ga met dat plan. Behalve als je je account-
plan moet presenteren in een regio-overleg. Dan bereid je het wel voor. Anders ga je af.”
c) Ervaring met het soort interventie, gedragsgerichte coaching.
Veel accountmanagers hadden in het verleden ervaring opgedaan met andere vormen van be-
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geleiding of onderzoek. De ervaring op dit gebied was negatief.
“Er zijn wel vaker experimenten geweest. Dan probeer je iets, maar dan hoor je er nooit iets
van terug.”; “Ook ervaring met intensief verkooptrainingsprogramma. Tijdens het traject
waren veel mensen enthousiast, maar uiteindelijk beklijfde dit niet en leverde het niet zoveel
op.”; “Er waren eerder acties om gebruik van accountplannen te stimuleren. Dat kwam bij
veel mensen niet goed over. Flessen wijn uitloven enzo. Werd als oppervlakkig ervaren, want
als je vragen over de inhoud had, dan werd er niet op ingegaan. Als er dan zo’n mailtje bin-
nenkwam, dan vroegen mensen onderling: Heb jij ‘m al weggegooid?”
Enkele mensen hadden echter wel positieve ervaringen opgedaan op dit gebied: “Mensen die
in de groep van X werkten, hebben een traject gedaan met intensieve wekelijkse coaching
door hun eigen leidinggevende. Dat is als heel positief ervaren.”
d) Ervaring met het van bovenaf opgelegd krijgen van doelgedrag.
Al eerder was een poging gedaan om het werken met accountplannen van bovenaf op te leg-
gen.
“Als het is opgelegd én het is ook niet echt makkelijk, dan gaat er zoveel tijd in zitten dat het
ergernis oplevert.”
e) Individuele verschillen tussen accountmanagers.
De meeste accountmanagers stonden negatief tegenover het werken met accountplannen, maar
er waren onderlinge verschillen:
“We hebben presentaties gezien van elkaar in het verleden. Sommigen waren er op een wat
ludieke manier mee bezig, wat knippen en plakken van internet. Anderen hadden het wel se-
rieus aangepakt. Maar wat je er zélf mee kon, dat kwam niet naar voren.”; “Complimenten
van leidinggevenden worden door verschillende mensen met verschillende ervaringen heel
verschillend opgepakt. Van zeer negatief tot zeer positief.”
CMO’s
De hierboven genoemde elementen worden samengevat in tabel 5.3.3a.
5.4 Conclusies
5.4.1 Interpretatie van het verloop van het veldexperiment
In de studie bij Bosch Rexroth is bevestigd wat reeds bij het Black Box-onderzoek was ge-
constateerd: dat het mogelijk is om in werkomgevingen GDSI’s te ontwikkelen en te imple-
menteren.
Door met kleinere stappen te werken dan bij Black Box, bleek het voor de deelnemers aan het
onderzoek bij Bosch Rexroth mogelijk om concrete gedragsintenties te ontwikkelen, ook al
was dat in veel gevallen met tegenzin. Deze tegenzin kwam vooral voort uit het specifieke
doelgedrag, het werken met accountplannen, waarmee veel proefpersonen negatieve ervarin-
gen hadden opgedaan in het verleden.
Op de vraag of de inzet van GDSI’s haalbaar is, is het antwoord in dit onderzoek bevestigend.
Er lijkt sprake van ondersteuning voor hypothese 1.
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5.4.2 Interpretatie van de resultaten van het
veldexperiment
Bij de experimentele groep en de controlegroep was een stijging zichtbaar in het onderhou-
den van accountplannen. Er waren geen duidelijk zichtbare verschillen tussen beide groepen.
Het ligt voor de hand dat de aandacht van de coaches een gedragseffect heeft gehad in beide
groepen. Het is echter bijzonder dat ook in de controlegroep sprake is van een stijging van het
gebruik van accountplannen, terwijl in de gebruikte coachingaanpak met opzet geen aandacht
werd besteed aan accountplanning, en terwijl het werken met accountplannen onder de me-
dewerkers niet populair was binnen Bosch Rexroth en ook geen primaire taak was.
Als eerder opgemerkt kan de salesmeeting van 20 april 2005 een verstorend effect hebben
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Context Mechanisms Outcomes
De deelnemers hadden 
negatieve ervaringen 
opgedaan met het door de 
directie gekozen 
doelgedrag
Het gewenste gedrag 
concurreert met de 
primaire taak in de 
beleving van 
medewerkers
De deelnemers hadden 
overwegend negatieve 
ervaringen opgedaan met 
onderzoeken en 
vergelijkbare interventies
Al eerder waren er 
pogingen gedaan om het 
doelgedrag van bovenaf 
dwingend op te leggen, 
zonder veel resultaat
De meerderheid van de 
accountmanagers stond 
negatief tegenover het 
werken met 
accountplannen
Contact met coach leidt tot 
rechtvaardiging van ongewenst 
gedrag
Negatieve houding van collega's 
tegenover gewenst gedrag leidt 
tot vermijden ervan
Negatieve ervaringen met 
gewenst gedrag maken kans op 
herhaling ervan kleiner
Gewenst gedrag dat concurreert 
met primaire taak, maakt kans 
op uitvoering kleiner
Gedrag dat je niet zelf kiest, zul 
je eerder proberen te vermijden
Dingen die niet dwingend 
worden opgelegd, worden vaak 
niet uitgevoerd
Interventies door mensen vanuit 
de staf, werken minder goed dan 
interventies door mensen uit de 
lijn
Redelijk verloop van de 
implementatie van de 
interventie
Stijging van het aantal 
wijzigingen in de 
accountplannen bij de 
experimentele groep en bij 
de controlegroep. Geen 
duidelijke verschillen
Weerzin en irritatie rond 
de telefonische 
coachinggesprekken, met 
name waar het ging over 
het werken met 
accountplannen
Tabel 5.3.3a
De resultaten op het gebied van Context, Mechanisms en Outcomes uit de realistische eva-
luatie van de Bosch Rexroth-interventie.
gehad. Op dat moment was het onderzoek ruim vier weken onderweg en waren er nauwelijks
wijzigingen gepleegd in accountplannen. Juist in die week werd de deelnemers in de experi-
mentele groep gevraagd om te komen tot een concreet gedragsvoornemen wat betreft het bij-
houden van accountplannen. Tijdens de salesmeeting werd door de directie in een presentatie
krachtig gewezen op het belang van accountplannen. Daarna heeft de onderzoeker, zonder op
de groepsindeling, het doelgedrag en de specifieke interventies in te gaan, iets verteld over het
onderzoek en gevraagd om actieve deelname.
Wellicht is er tijdens en na de meeting door de deelnemers onderling gesproken over het fe-
nomeen accountplanning en het feit dat het onderzoek bij sommigen hier expliciet betrekking
op had en bij anderen niet. Ook het feit dat in week 9 van de interventie, de week waarin een
incentive werd verbonden aan het onderhouden van accountplannen, het aantal wijzigingen
in de accountplannen bij beide groepen sterk steeg, wijst in deze richting.
De onderzoeksresultaten bieden geen ondersteuning voor hypothese 2. Er lijkt geen sprake van
een verschil zoals verwacht.
Er geldt juist dat de uitvoering van het coachingtraject bij beide groepen tot een stijging in het
doelgedrag heeft geleid. Het feit dat er sprake was van belangrijke verstoringen in de uitvoe-
ring van het experiment, kan hierbij een rol hebben gespeeld.
5.4.3 Interpretatie van de resultaten van de realistische
evaluatie
De realistische evaluatie suggereert dat in de beschreven context, gedragsgerichte coaching
met een wekelijkse frequentie, waarbij het doelgedrag top-down bepaald is, niet effectief is
in het realiseren van veranderingen.
Ook zouden de negatieve associaties die in het verleden zijn opgebouwd rond het doelgedrag
en de als negatief ervaren coaching, niet bevorderlijk zijn voor het doelgedrag.
Feit is echter dat in beide groepen er een toename van het doelgedrag heeft plaatsgevonden.
Wellicht kan de evaluatie zo worden uitgelegd, dat bij de keuze voor een doelgedrag door de
actoren zelf, het effect van de interventie groter was geweest dan nu het geval was.
Deze evaluatie is de gezamenlijke inschatting van zes leden van de organisatie en de onder-
zoeker.
5.4.4 Reflectie
In de voorbereidingen van het veldexperiment is te weinig tijd gestoken in het kritisch be-
schouwen van het gekozen doelgedrag. Er had meer aandacht moeten worden besteed aan de
historie van de medewerkers en hun persoonlijke ervaringen met accountplannen en met ma-
nieren om het gebruik ervan te stimuleren.
Ook had kunnen worden geanalyseerd met behulp van dual system-theorie waarom het maken
van accountplannen door medewerkers vermeden werd, en wat er mogelijk was in het (op-
nieuw) komen tot adoptie van deze praktijk, in lijn met de aanbevelingen in de field theory van
Lewin (1951).
Een ander leerpunt: het is lonend om vooraf de wensen van de organisatie waarmee wordt sa-
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mengewerkt, met name op het gebied van het gekozen doelgedrag, kritisch te beschouwen
vanuit de gehanteerde theorie.
Deze leerpunten zijn meegenomen in het volgende veldexperiment. Daarbij is voorafgaand aan
de interventie eerst een vooronderzoek gedaan.
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6
Veldonderzoek C:
reparatiegedrag van
grondwerktuigkundigen bij
KLM E&M
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6.1 Inleiding
In de onderhoudsorganisatie KLM Engineering & Maintenance (KLM E&M) binnen de af-
deling Line Maintenance Widebody, is onderzoek gedaan in de periode van oktober 2005 tot
en met november 2006. Binnen die periode is een veldexperiment opgezet waarin grond-
werktuigkundigen (GWK’s) gedurende dertien weken door middel van een verandering in de
procedure voor het overdragen van vliegtuigen na onderhoud, werden gestimuleerd om repa-
raties niet uit te stellen, maar meteen uit te voeren.
In dit hoofdstuk wordt allereerst aandacht besteed aan de onderzoeksaanpak, vervolgens aan
de resultaten, waarna enkele conclusies volgen.
6.2 Onderzoeksaanpak
6.2.1 Specificatie van probleemstelling en hypothesen
In het onderzoek bij KLM E&M stond het klantgerichte gedrag van GWK’s centraal. Dit werd
in het onderzoek vertaald naar het aantal defecten aan vliegtuigen dat per dag meteen werd ver-
holpen en niet werd uitgesteld.
De interventie betrof het persoonlijk overdragen van het vliegtuig door de GWK aan de crew
die ermee gaat vliegen; iets wat in het verleden gebruikelijk was, maar jaren geleden bij de
meeste maatschappijen om efficiencyredenen was afgeschaft.
Deze interventie werd door de onderzoeker en het management van KLM E&M geselecteerd
na een brainstorm op basis van gesprekken, literatuur en drie observatiedagen door de on-
derzoeker, waarbij de doorslaggevende criteria waren: de verwachte impact en de verwachte
haalbaarheid.
Klantgericht gedrag is in dit onderzoek vertaald naar het volgende doelgedrag: het niet uit-
stellen, maar direct oplossen door GWK’s van geconstateerde defecten aan vliegtuigen.Deze
keuze was ingegeven door de overtuiging van het management dat dit gedrag een grote im-
pact heeft op de klanttevredenheid. Ook vermoedde men dat het persoonlijk contact goed was
voor de relaties met klanten. Deze aannames waren geen onderdeel van dit onderzoek.
Het gedragsdoel was het verhogen van de frequentie van het meteen oplossen van defecten,
resulterend in een vermindering van het (formeel toegestane) uitstellen hiervan naar een later
tijdstip. In het luchtvaartjargon heet zoiets een deferred defect (DD), letterlijk: uitgesteld de-
fect.
De probleemstelling is binnen dit onderzoek als volgt gespecificeerd:
1. Haalbaarheid
Is het in deze specifieke context mogelijk om de GDSI ‘Handshake’ te implementeren?
2. Effectiviteit
Bestaat er een verschil tussen de prestaties van groepen grondwerktuigkundigen (GWK’s) van
KLM E&M die wel worden blootgesteld aan een GDSI, en die niet worden blootgesteld aan
deze interventie?
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Het onderzoeksmodel is weergegeven in figuur 6.2.1a.
Figuur 6.2.1a
Onderzoeksmodel veldexperiment KLM E&M.
De hypothesen in dit veldexperiment luidden:
1. Haalbaarheid
Het is in deze specifieke context mogelijk om de GDSI ‘Handshake’ te implementeren.
2. Effectiviteit
Het doelgedrag, het meteen oplossen van defecten, van GWK’s die worden blootgesteld aan
de handshake-interventie, zal sterker toenemen dan het doelgedrag van GWK’s die niet bloot-
staan aan deze interventie.
6.2.2 Organisatie en respondenten
Bij KLM Engineering & Maintenance werken ruim 800 grondwerktuigkundigen. Daarvan
werken er 250 bij Line Maintenance Widebody, de afdeling waar het onderzoek plaatsvond,
dag en nacht in ploegendiensten aan het onderhoud van de vliegtuigen die landen op Schip-
hol. De organisatie doet vanzelfsprekend al het onderhoud aan KLM-toestellen, maar verricht
ook het leeuwendeel van het onderhoudswerk voor de andere vliegmaatschappijen die ge-
bruikmaken van Schiphol.
Hoewel de GWK’s binnen de KLM-organisatie een minder hoge status kent dan managers of
vliegend personeel, hebben deze medewerkers een grote verantwoordelijkheid. De GWK is
degene die de laatste check doet voordat een vliegtuig na onderhoud weer de lucht ingaat, en
die zelfstandig kan beslissen om een toestel dat niet ‘luchtwaardig’ is aan de grond te houden.
De druk op de GWK’s is groot. Vaak staat een vliegtuig slechts enkele uren aan de grond, en
in die tijd moeten zoveel mogelijk van de defecten die tijdens het vliegen zijn ontstaan in de
honderden technische onderdelen van een toestel verholpen worden. De defecten variëren van
problemen in de motoren of de bediening van een landingsgestel, tot het verwisselen van lam-
pen en het herstellen van kleine gebreken in het passagiersdeel.
Deze defecten kennen alle hun eigen prioriteit. Sommige defecten moeten meteen opgelost
worden na de constatering ervan, omdat een vliegtuig anders niet de lucht in mag. En voor an-
dere defecten geldt -afhankelijk van de aard- dat het oplossen ervan een of meerdere dagen
uitgesteld mag worden.
Het grootste deel van het werk vindt plaats buiten de locatie van KLM E&M op het ‘plat-
form’, zoals het terrein waar de vliegtuigen worden geparkeerd in vakjargon heet. De GWK’s
melden zich alleen aan het begin en aan het einde van hun dienst kort op het centrale E&M-
kantoor midden op Schiphol, bij de F-pier.
Daar halen de GWK’s die leiding geven aan een dienstploeg de lijst met werkzaamheden voor
die dag op, de zogenaamde Bill Of Work. Dit doen ze bij de Line Maintenance Officers
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GDSI 'Handshake' Oplossen van defecten
(LMO’s) die deze lijsten maken.
Daarna gaat men in ploegen van doorgaans drie mensen in een busje, het ruim tien vierkante
kilometer grote luchthaventerrein op. Alleen de ploegleider heeft aan het einde van de dag
weer even contact met de LMO’s.
Volgens Mintzbergs indeling (1979; 1983) is het onderzochte KLM-onderdeel een mengvorm
van een machinebureaucratie en een professionele organisatie. Dit is wellicht typerend voor
de luchtvaartbranche, waar als coördinatiemechanisme enerzijds strenge procedures (stan-
daardisatie van werkzaamheden) een rol spelen en anderzijds de kwalificaties van de mede-
werkers (standaardisatie van bekwaamheden en kennis) van groot belang zijn.
KLM als geheel en ook het onderdeel KLM E&M vallen wat betreft hun omvang in de cate-
gorie grootbedrijf.
Bij KLM E&M is een nameting uitgevoerd met bestaande groepen. De onderzoekspopulatie
betrof een groep van 60 GWK’s die alle werden ingezet op hetzelfde vliegtuigtype, de Boe-
ing 777. Dit om verschillen in deferred defects-aantallen op grond van verschillen tussen
vliegtuigtypes te voorkomen.
De handshake-aanpak gold voor de ene helft van deze groep, 30 GWK’s, terwijl bij de ove-
rige 30 GWK’s geen interventie werd toegepast. Deze groep fungeerde als controlegroep. De
verdeling van de GWK’s tussen beide groepen vond plaats door de LMO’s op basis van prak-
tische, roostertechnische overwegingen. Er was geen reden om op voorhand aan te nemen dat
deze groepen zouden verschillen in hun scores voor wat betreft het oplossen van defecten.
6.2.3 Meetinstrument
Omdat instructies en andere ingrepen vanuit het management onvoldoende effectief bleken in
het verleden en omdat het betrekken van GWK’s in inspraakgroepen ook niet werkte, ging de
aandacht in dit onderzoek uit naar elementen in de directe arbeidscontext van de GWK’s die
konden worden gebruikt voor interventies.
In de dagelijkse werkzaamheden van de GWK’s konden, op basis van een drietal dagen ob-
servatiewerk en individuele gesprekken met GWK’s, LMO’s en managers, enkele contextu-
ele prikkels worden geïdentificeerd waarvan was gebleken dat zij klantgericht werkgedrag
bevorderden. Belangrijk bleek met name de rol van persoonlijke contact met de crews van
sommige maatschappijen. In het verleden was het gebruikelijk om het vliegtuig na onderhoud
persoonlijk over te dragen aan de crew van het vliegtuig. Bij de meeste maatschappijen was
dit in de loop van de jaren afgeschaft, zodat de GWK’s niet behoefden te wachten op de crews.
Verschillende GWK’s hadden verteld over hoe dit in het verleden ging bij de meeste maat-
schappijen en hoe dit nog altijd in zijn werk ging bij JapaneseAirlines (JAL). De meerderheid
van de GWK’s leek positief over de formele overdracht die de Japanners vroegen, ook omdat
men duidelijk waardering kreeg wanneer er goed werk was verricht aan een toestel. Volgens
de inschatting van het management zorgde de handshake bij JAL ook voor een lager aantal uit-
gestelde klachten.
Dit leidde tot de ontwikkeling van de volgende interventie: het (her)invoeren van het per-
soonlijk overdragen van het vliegtuig aan de crew door een deel van GWK’s. In luchtvaart-
jargon wordt dit ook wel ‘handshake’ of ‘handover’ genoemd. De verwachting was dat dit
een positief effect zou hebben op prestaties die voor klanten belangrijk zijn, in casu het met-
een oplossen van defecten aan vliegtuigen in plaats van het uitstellen hiervan.
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Deze interventie was daarmee volledig contextueel, in die zin dat er niet aan de betrokkenen
werd uitgelegd wat de bedoeling was van het herinvoeren van de handshake. Geredeneerd
was vanuit het beginsel in de behavioristische psychologie, dat directe positieve of directe
negatieve consequenties die mensen ervaren tijdens en meteen na een bepaalde gedraging,
het meest bekrachtigend of het meest remmend werken op die gedraging. Er werd aan de
GWK’s wel meegedeeld dat het om een experiment ging, maar niet wat de bedoeling was van
het experiment. Zo werd er over het aantal deferred defects niet gesproken.
De taxonomie vanAbraham &Michie (2008) kent geen BCT waarbij iemand anders voor de
actor de omgeving verandert, maar wel environmental re-structuring (BCT 36), waarbij de
actor zelf zijn omgeving aanpast om een specifiek doelgedrag te stimuleren. Dit is de BCT uit
de taxonomie die het beste de lading van de uitgevoerde interventie dekt.
Daarnaast had de interventie de volgende kenmerken:
• Bepaling van doelstellingen: doelstelling was het terugdringen van het aantal deferred de-
fects, op verzoek van de directie van KLM E&M.
• Definitie van gedrag: doelgedrag en gedragsdoel werden omschreven door de directie.
• Meten van gedrag: meten van gedrag vond plaats door de onderzoekers tijdens en na af-
loop van het traject.
• Analyseren van invloeden op gedrag: vond plaats voorafgaande aan de interventie.
• Top-down tegenover bottom-up: starten van traject en doelstellingen waren top-down be-
paald, evenals doelgedrag en gedragsdoel.
• Opbouw van de interventies: de interventie richtte zich op het implementeren van het ge-
kozen gedrag met behulp van contextuele bekrachtigingstechnieken.
• Evaluatie en bijsturing van de interventie: er heeft onderweg geen bijsturing van de in-
terventie plaatsgevonden.
• Fasegewijze aanpak: de aanpak bestond uit één fase, te weten de implementatie van de ver-
andering.
De gekozen interventie is gedragsgericht en sluit aan op de dual system-aanpak in die zin dat
na een reeks meer cognitief gerichte pogingen van het KLM E&M-management, met behulp
van informatieverstrekking en instructies, nu is gekozen voor een aanvullende, meer behavi-
oristische interventie. Op die wijze wordt voldaan aan de eis van inhoudsvaliditeit.
Door de interventie te testen in een bestaande, niet uitzonderlijke Nederlandse organisatie,
binnen de dagelijkse activiteiten, wordt voldaan aan de eis van ecologische validiteit.
Een nadeel is, net als bij de overige organisaties, dat er voor beide in het onderzoek betrok-
ken groepen sprake is van ruis: allerlei omgevingsprikkels die verstorend kunnen werken op
de invloed van de interventie op het doelgedrag. Te denken valt daarbij aan verschuivingen
in vertrek- en aankomsttijden van vliegtuigen, onverwachte reparaties of complicaties bij re-
paraties, tegenvallers in de personele bezetting, of arbeidsonrust doordat ten tijde van het on-
derzoek gediscussieerd werd over de invoering van nieuwe werkmethoden voor de GWK’s.
Daardoor is de discriminante validiteit van dit veldexperiment niet optimaal.
6.2.4 Procedure
In de luchtvaart worden veel gegevens verzameld. In samenwerking met de afdeling Technical
services - Line maintenance SPL/TZ, die binnen KLM E&M deze gegevens vastlegt en analy-
seert, is in dit onderzoek gekozen voor een focus op de eerder genoemde deferred defects.
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In de praktijk werkt het als volgt: defecten worden genoteerd in twee logboeken die aan boord
van het vliegtuig blijven, te weten een cockpitboek (AML) en een cabineboek (CML). De-
fecten met een mogelijke impact op de vertrekpunctualiteit worden door de crew, tijdens de
vlucht, aan hetMaintenance Control Center gemeld. Op basis hiervan wordt een statusrapport
gemaakt en zo mogelijk een aanpassing op het geplande onderhoudswerk gedaan. Deze plan-
ning wordt centraal in het Maintenance Control Center gemaakt en wordt de Bill Of Work
(BOW) genoemd. Deze BOW’s worden door de Line Maintenance Officers onder de GWK’s
verdeeld. Tijdens het werk is er op een aantal momenten contact tussen de LMO en de GWK’s
over de vraag of de taken in de BOWwel uitvoerbaar zijn. Klachten die niet direct op te los-
sen zijn, door gebrek aan tijd of onderdelen, worden uitgesteld en later opnieuw in een BOW
opgevoerd.
Dagelijks wordt ook het overige aantal uitgestelde klachten per vliegtuig doorgegeven door
de GWK’s aan de LMO’s. Door los van alle andere gegevens alleen naar het aantal uitge-
stelde klachten te kijken, was het mogelijk om een zinvolle vergelijking te maken tussen de
experimentele groep en de controlegroep.
De interventie werd uitgevoerd in 2006, van 5 juni tot en met 1 september.
GWK’s die gezamenlijk de experimentele groep vormden, werd door het management van
KLM E&M verzocht om in alle gevallen een persoonlijke overdracht te verzorgen van het
vliegtuig aan de gezagvoerder van de crew. De LMO’s zouden dit onder de aandacht blijven
brengen, onder meer via de Bill of Work. Ook werd tijdens de interventieperiode twee keer
een motivatiesurvey afgenomen bij de GWK’s en twee keer een klanttevredenheidssurvey bij
de vliegers. Deze surveys vonden plaats op verzoek van het management en hadden geen rol
binnen dit veldexperiment. Ze speelden in een latere fase -ongepland- echter wel een rol bij
het isoleren van de data.
Bij de experimentele groep en de controlegroep werd gedurende de onderzoeksperiode van
drie maanden het aantal zogenaamde deferred defects (DD’s) gemeten. De gegevens werden
verzameld door een medewerker en een stagiaire van de afdeling Technical services - Line
maintenance SPL/TZ.
De interventie werd uitgevoerd door het management en de LMO’s. Gemiddeld werd door de
onderzoeker wekelijks met hen overlegd over de voortgang.
De interventie was gericht op het verlagen van het aantal deferred defects (DD’s). Om te be-
palen of dit ook gelukt is, is het volgende gedaan:
• In de onderzoeksperiodes is voor alle vliegtuigen -net als altijd- het aantal DD’s geregi-
streerd;.
• Voor de vliegtuigen waarvan duidelijk was of er wel of geen overdracht had plaatsgevon-
den, is vervolgens vastgesteld of het aantal DD’s lager of hoger was dan het aantal DD’s
van de dag ervoor. Er is zo een deltaDD berekend.
• Een voorbeeld: op dag 1 waren er voor een toestel 6 DD’s genoteerd en op dag 2 waren
er 5 DD’s. De deltaDD is dan 5 – 6 = -1. De berekende delta kan dus een negatieve waarde
hebben. In zijn algemeenheid kan worden gesteld: hoe lager de deltaDD-waarde, des te
meer klachten zijn er opgelost.
• Het aantal klachten dat gemiddeld over een langere periode ontstaat is voor alle vliegtuigen
gelijk, zo bleek uit eerdere analyses van de afdeling Technical services - Line maintenance
SPL/TZ.Wanneer de interventie effectief zou zijn, zou dit betekenen dat de gemiddelde del-
taDD voor de experimentele groep lager zou zijn dan voor de controlegroep.
• Anders dan bij de overige veldexperimenten, waarbij zoals reeds is aangegeven statistische
toetsing niet mogelijk of irrelevant was, kon in dit onderzoek wel een nadere analyse (t-
toets) plaatsvinden van de gevonden resultaten.
In het veldexperiment was sprake van een groot aantal verstoringen. Veel proefpersonen hiel-
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den zich niet aan de gegeven instructies. Daarnaast was sprake van een niet-strikte hantering
van de groepsindelingen en het overnemen van elkaars gedrag tussen interventie- en contro-
legroep. GWK-teams uit de experimentele groep voerden vaak geen handshake uit en proef-
personen in de controlegroep deden dat soms wel.
Daarnaast gold dat een aantal randvoorwaarden, zoals het goed vooraf informeren van de vlie-
gers omtrent de (tijdelijke) herinvoering van de handshake, niet goed waren ingevuld.
Op donderdag 9 november 2006 zijn door de onderzoeker samen met elf medewerkers van
KLM E&M (manager, stafmedewerker, vier GWK’s, twee GWK’s / Groepsraadleden, een
LMO, twee PMM’s) verschillende elementen in het ‘handshake-onderzoek’ geëvalueerd vol-
gens de richtlijnen van een realistische evaluatie. In deze discussie draaide het om de uit-
komsten, de mechanismen en de contextuele elementen die een rol hadden gespeeld in het
onderzoek.
Voorafgaand aan de discussie hadden de deelnemers een beknopte samenvatting van het on-
derzoek ontvangen. Alle deelnemers aan de discussie waren betrokken geweest bij het on-
derzoek en konden zich goed herinneren hoe dit verlopen was.
6.3 Resultaten
6.3.1 Verloop van het veldexperiment
Tijdens het onderzoek vonden diverse kleine en grote verstoringen plaats.
Een deel van de GWK’s in de experimentele groep gaf vanaf het begin geen gehoor aan de
handshake-opdracht die via de LMO’s en de Bill of Work werd gecommuniceerd. Dit aantal
nam toe gedurende de looptijd van het experiment. Binnen de controlegroep voerden sommige
GWK’s juist weer wel een handshake uit. De beoogde heldere scheiding tussen experimen-
tele en controlegroep werd hierdoor teniet gedaan.
Het lukte daarnaast de LMO’s niet om in de werkplanning de indeling van GWK’s in experi-
mentele of controlegroep strikt te handhaven. De LMO’s moesten deze indeling zelf door-
voeren in hun personeelsplanning. Bij het strak vasthouden aan de indeling leidde dit echter
tot directe planningsproblemen. Bij het loslaten van de indeling waren er voor de LMO’s geen
directe negatieve consequenties.
Na afloop van de interventie kon hierdoor niet meer met zekerheid op basis van de oorspron-
kelijke groepsindeling worden gezegd op welk vliegtuig er wanneer wel of niet een hand-
shake had plaatsgevonden.
Uiteindelijk kon op basis van de data van de eerder genoemde surveys onder de vliegers wor-
den vastgesteld op welke toestellen er daadwerkelijk een handshake had plaatsgevonden,
omdat hiernaar werd gevraagd in de vragenlijst. Zo kon vervolgens worden vastgesteld wat
daarop de DD-aantallen waren.
Langs deze omweg konden alsnog resultaten worden berekend. Vanwege de hoge non-respons
onder de vliegers was echter de resterende dataset klein in verhouding tot wat oorspronkelijk
beoogd werd.
De eerste survey onder de vliegers werd uitgevoerd in juni 2006. De totale respons bedroeg
82. Daarvan hadden 26 vliegers een handover meegemaakt en 56 niet.
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De tweede survey onder de vliegers werd eind juli uitgevoerd. De totale respons bedroeg 19.
Daarvan meldden 6 vliegers een handover en 13 vliegers niet.
In totaal gaat het dus om 101 cases, waarbij 32 keer een handover plaatsvond en 69 keer niet.
Overigens gold voor de GWK’s die wel in de juiste ploeg waren ingedeeld en zich wel hiel-
den aan de handshake-instructie, dat zij regelmatig verbaasde gezichten aantroffen bij de vlie-
gers. Ondanks diverse aankondigingen bleken veel piloten niet te weten van de overdracht en
werd er regelmatig onvriendelijk gereageerd in de richting van GWK’s, met vragen als: “Heb-
ben jullie niets beters te doen dan op ons te wachten?”
Het uitgangspunt, rechtreeks afkomstig uit het vooronderzoek, dat het contact met de vlie-
gers als positieve bekrachtiging zou werken op het aanpakken van defecten, werd hiermee
ondermijnd.
6.3.2 Resultaten van het veldexperiment
Tabel 6.3.2a toont in de vorm van twee histogrammen de frequentieverdeling van de ver-
schillende deltaDD-scores die zijn vastgesteld binnen de experimentele (wel handshake) en
de controlegroep (geen handshake). Daarnaast zijn voor beide groepen gemiddelde, stan-
daarddeviatie en bereik gecalculeerd.
Tabel 6.3.2a
Histogrammen en beschrijvende statistiek voor de deltaDD-waarden. De histogrammen laten
de frequenties (Y-as) zien waarmee verschillende waarden van deltaDD (X-as) voorkwamen
tijdens de interventieperiode binnen de experimentele en controlegroep.
De gegevens in tabel 6.3.2a lijken te wijzen in de richting van een verschil tussen de experi-
mentele en de controlegroep zoals verwacht. De gemiddelde deltaDD-waarde ligt voor de ex-
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Experimentele groep (n=32) Controlegroep (n=69)
Gemiddelde deltaDD: -0,84
Standaarddeviatie: 4,81
Bereik: -15 / 12
Gemiddelde deltaDD: 0,38
Standaarddeviatie: 4,31
Bereik: -12 / 14
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perimentele groep op -0,84 en voor de controlegroep op 0,38. Dit suggereert dat de experi-
mentele groep gemiddeld 1,22 klachten meer oploste bij het onderhoud aan een toestel dan de
controlegroep.
Om te bepalen of er sprake is van een significant verschil, is een t-toets uitgevoerd (eenzijdig
voor twee steekproeven met ongelijke varianties) met als resultaat: t(55) = -1,22; p = 0,11. Er
is op grond van deze toets geen reden om de nulhypothese (gemiddelden in experimentele en
controlegroep zijn gelijk) te verwerpen.
6.3.3 Resultaten van de realistische evaluatie
Het groepsinterview is opgenomen en door de onderzoeker uitgewerkt in hoofdpunten. Deze
zijn ter controle voorgelegd aan de discussiedeelnemers. Er werden geen wijzigingen aange-
geven. De geaccordeerde samenvatting is te vinden in de bijlagen. De nu volgende paragraaf
is net als de rest van dit hoofdstuk nogmaals voorgelegd aan vertegenwoordigers van de KLM
E&M voor een controle op feitelijke onjuistheden, en door hen geaccordeerd.
Uitkomsten
De uitkomsten die werden besproken, zijn de uitkomsten die hiervoor gepresenteerd zijn in
paragraaf 6.3.1 en 6.3.2, en betroffen zowel het verloop van de interventie als de effecten.
Daarnaast waren er enkele uitkomsten die de onderzoeker en de deelnemers in de discussie
opvielen. Verschillende deelnemers wezen op vervelende interacties tussen vliegend personeel
en GWK‘s. Veel vliegers bleken niet op de hoogte van het onderzoek en vroegen zich af
waarom de GWK’s opeens een overdracht wilden uitvoeren.
Ook leidde het onderzoek tot verwarring bij de GWK’s. Sommigen moesten opeens, jaren
nadat deze afgeschaft was, weer een overdracht uitvoeren, terwijl dit van anderen niet werd
gevraagd. Het leidde ertoe dat sommige GWK’s in de experimentele groep, ondanks de ex-
pliciete opdracht daartoe, de overdracht niet uitvoerden. Binnen de controlegroep waren er
juist GWK’s die wél een overdracht gingen uitvoeren, zonder dat hiertoe opdracht was gege-
ven.
Mechanismen
Twee verschillende mechanismen speelden volgens de betrokkenen bij KLM E&M een rol in
de interventie. Per mechanisme ter illustratie enkele uitspraken van KLM-deelnemers aan de
discussie.
Mechanisme 1: klantcontact heeft effect op gedrag dat vlak ervoor plaatsvindt, en / of antici-
patie op klantcontact op korte termijn heeft effect op gedrag.
“Het feit dat je verantwoording moet afleggen, heeft misschien effect op je gedrag.”; “Als er
regelmatig contact is, heeft dat een effect op je manier van werken. Als je nooit iets positiefs
terughoort, ga je niet harder lopen.”
Mechanisme 2: gewenning beïnvloedt de acceptatie van een interventie positief.
“Invoering, circa twee jaar geleden, van meet & greet bij Northwest Airlines, kostte gewen-
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ningstijd van een paar maanden tot een half jaar.”; “Als je weet dat het serieus is, dat het voor
altijd is en niet een test voor een paar maanden, dan heeft het meer effect.”
Context
Tijdens de workshop is aan de hand van vijf punten gesproken over eerdere ervaringen onder
de GWK’s met elementen uit het veldexperiment:
a) Ervaring met het gewenste gedrag.
Veel GWK’s hadden ervaring met het uitvoeren van een overdracht van het vliegtuig naar de
vliegers. Deze ervaringen waren in sommige gevallen positief en in sommige gevallen nega-
tief.
b) Concurrerend gedrag.
Concurrerend gedrag, werk dat aan andere vliegtuigen moet plaatsvinden, verstoort het ge-
wenste gedrag, het uitvoeren van de handshake.
Volgens deelnemers aan de discussie kan het wachten op een handshake bij het ene vliegtuig,
ten koste gaan van het werk aan het andere vliegtuig.
c) Ervaring met het van bovenaf opgelegd krijgen van gewenst gedrag.
De meeste GWK’s houden er niet van wanneer in hun werk van bovenaf veranderingen wor-
den aangebracht. Een citaat uit de discussie: “Beslissingen van hoger management leiden
bijna nooit tot gewenste uitkomsten.”
d) Individuele verschillen tussen GWK’s.
De meningen over het nut van een overdracht verschilden tussen de deelnemers aan de dis-
cussie: “Goede contacten met mensen vind ik altijd belangrijk. Dat leidt tot betere resultaten
in je werk.”; “Sommige mensen hebben een schouderklopje nodig, anderen werken alleen
voor persoonlijk eergevoel.”; “Sommige mensen schoppen de bal liever in eigen doel, dan dat
ze meewerken aan zo’n initiatief”
e) De ‘GWK-problematiek’.
Volgens veel deelnemers aan de discussie is de niet-optimale verhouding tussen de GWK’s en
werkgever KLM een belangrijke factor in het werk. Veel GWK’s vinden dat hun functie on-
dergewaardeerd wordt.
CMO’s
De hierboven genoemde elementen worden samengevat in tabel 6.3.3a.
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Tabel 6.3.3a
De resultaten op het gebied van Context, Mechanisms en Outcomes uit de realistische eva-
luatie van de KLM E&M-interventie.
6.4 Conclusies
6.4.1 Interpretatie van het verloop van het veldexperiment
Het veldexperiment bij KLM E&M laat zien dat het weliswaar mogelijk is om in deze werk-
omgeving een relatief eenvoudige interventie te ontwikkelen op basis van de dual system-
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Context Mechanisms Outcomes
De deelnemers hadden in 
het verleden zowel negatieve 
als positieve ervaringen 
opgedaan met het 
doelgedrag
Het doelgedrag concurreerde 
soms met de primaire taak in 
de beleving van de 
deelnemers
De deelnemers staan 
negatief tegenover het van 
bovenaf opleggen van 
gedrag
Over het nut van het 
doelgedrag werd door de 
deelnemers zeer verschillend 
gedacht
De relatie tussen de 
deelnemers en hun 
werkgever is niet optimaal
De vliegers waren slecht op 
de hoogte van de 
'handshake'-interventie
GWK's en LMO's hielden 
zich in verschillende gevallen 
niet aan de instructies rond 
het 'handshake'-experiment
Klantcontact en anticipatie 
op klantcontact, hebben een 
positief effect op het meteen 
oplossen van klachten
Gewenning heeft een 
positief effect op de 
acceptatie van een 
interventie
Gebrekkige implementatie 
van de interventie
Geen duidelijke verschillen 
in het aantal Deferred 
Defects tussen de 
interventie- en de 
controlegroep
Vervelende interacties 
tussen klanten (= vliegend 
personeel van de KLM) en 
GWK's
Verwarring bij GWK's 
omtrent het uitvoeren van 
de 'handshake'
benadering, maar dat een vlekkeloze uitvoering van een dergelijke interventie verre van een-
voudig is. Verschillende verstorende factoren speelden een rol tijdens het onderzoek.
Bij toekomstige interventies is het van belang om te kiezen voor een eenvoudigere imple-
mentatie en minder betrokken partijen. Hier was het slagen van de interventie afhankelijk van
de medewerking van de LMO’s, de GWK’s en, anders dan vooraf verwacht, ook van de vlie-
gers. Feitelijk was bij al deze partijen een gedragsverandering nodig om de gedragsverande-
ring bij de GWK’s te laten slagen. Dit bleek in de praktijk niet haalbaar.
Waar het gaat om de vraag of de inzet van GDSI’s haalbaar is, laat dit onderzoek een nega-
tief resultaat zien. Er lijkt geen ondersteuning te zijn voor hypothese 1.
6.4.2 Interpretatie van de resultaten van het
veldexperiment
Afgaand op de beschrijvende statistiek lijkt er sprake van een verschil tussen de experimen-
tele en de controlegroep. De gemiddelde deltaDD-waarde van de groep met handshake ligt op
-1,22 ten opzichte van de gemiddelde deltaDD-waarde van de groep zonder handshake. Bij
nadere toetsing blijkt dit verschil niet significant.
Daarbij moet worden opgemerkt dat het aantal gegevens dat voor beide periodes resteerde na
alle verstoringen laag was. De kans op het vinden van relevante resultaten wordt daarmee
klein.
Op grond van de beschikbare onderzoeksresultaten dient hypothese 2 verworpen te worden.
Er is geen sprake van een verschil als verwacht.
6.4.3 Interpretatie van de resultaten van de realistische
evaluatie
De realistische evaluatie laat zien dat in de geschetste context de handshake-interventie grote
belemmeringen kende in het realiseren van de beoogde resultaten. De geïdentificeerde me-
chanismen zouden in een andere context tot betere resultaten kunnen leiden. Deze evaluatie
is de gezamenlijke inschatting van elf leden van de organisatie en de onderzoeker.
6.4.4 Reflectie
Leerpunt voor de onderzoeker is dat een goede analyse vooraf en een theoretisch juiste inter-
ventie nog niet tot sterke resultaten hoeven te leiden. Essentieel is dat de interventie uitstijgt
boven de ruis in een organisatie. Tegelijkertijd geldt dat een krachtige, foutloze uitvoering
moeilijker wordt naarmate er meer verschillende groepen medewerkers betrokken zijn.
Dit pleit voor een goede analyse vooraf van doelgedrag en benodigde prikkels, in nog nauwere
samenspraak met de doelgroep, en vervolgens de inzet van eenvoudige, krachtige interven-
ties waar zo weinig mogelijk menselijke tussenschakels een rol in spelen.
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Ook is van belang om bij volgend onderzoek waar mogelijk te voorkomen dat experimentele
en controlegroep onderling contact onderhouden.
Het inzetten van participerende observatie, de verificatie van observaties bij ervaren mede-
werkers, en de toetsing ervan aan bestaande gegevens, bleken waardevol bij het zoeken naar
de relatie tussen gedrag en contextuele prikkels.
Wat echter is nagelaten is het vooraf bespreken van de beoogde interventie met medewerkers.
Op deze manier had wellicht vooraf kunnen worden vastgesteld dat veel GWK’s negatief te-
genover het herinvoeren van de handshake stonden, of dat er allerlei situaties denkbaar zijn
waarbij de interventie een averechts effect heeft, zoals bijvoorbeeld bleek in de gevallen waar-
bij de crew verrast en negatief reageerde op de overdracht door de GWK’s.
Deze leerpunten zijn meegenomen in het volgende veldexperiment. Hier is na de observatie-
werkzaamheden gesproken met werknemers over welke interventies haalbaar en effectief zou-
den kunnen zijn.
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7
Veldonderzoek D:
factureergedrag van monteurs
bij KPN-RZW
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7.1 Inleiding
In de organisatie KPN Regio Zuid-West (KPN-RZW) is onderzoek gedaan van november
2005 tot en met augustus 2008. In die periode is een veldexperiment uitgevoerd waar mon-
teurs gedurende twaalf weken door middel van een verandering in de werkbonnen en de pro-
cedure voor het opstellen van rekeningen voor klanten na onderhoud, werden gestimuleerd om
adequater te factureren.
In dit hoofdstuk wordt allereerst aandacht besteed aan de onderzoeksaanpak, vervolgens aan
de resultaten, waarna enkele conclusies volgen.
7.2 Onderzoeksaanpak
7.2.1 Specificatie van probleemstelling en hypothesen
In het onderzoek bij KPN-RZW stond het factureringsgedrag van de monteurs centraal. Dit
werd in het onderzoek vertaald naar de hoogte van het bedrag dat bij klanten in rekening werd
gebracht in verhouding tot het verwachte factuurbedrag. Het gedragsdoel was het verhogen
van de gefactureerde bedragen, meer specifiek: het verlagen van de verschillen tussen het mo-
gelijk te factureren bedrag en het uiteindelijk gefactureerde bedrag per opdracht.
De ervaring binnen de organisatie leerde dat er in veel gevallen door de monteurs in het veld
te weinig geld in rekening werd gebracht bij klanten voor het oplossen van storingen.
Bij KPN-RZW is de probleemstelling van deze studie gespecificeerd tot de volgende onder-
zoeksvragen:
1. Haalbaarheid
Is het in deze specifieke context mogelijk om de GDSI ‘Afstreepbon’ te implementeren?
2. Effectiviteit
Bestaat er een verschil tussen de factureringsprestaties van groepen monteurs van KPN-RZW
die wel worden blootgesteld aan een GDSI, en die niet worden blootgesteld aan een deze in-
terventie?
Het onderzoeksmodel is weergegeven in figuur 7.2.1a.
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GDSI 'Afstreepbon' Factureren van geleverde diensten
Figuur 7.2.1a
Onderzoeksmodel veldexperiment KPN-RZW.
De hypothesen in dit veldexperiment luidden:
1. Haalbaarheid
Het is in deze specifieke context mogelijk om de GDSI ‘Afstreepbon’ te implementeren.
2. Effectiviteit
Het doelgedrag, het daadwerkelijk factureren van de geleverde diensten, van KPN-monteurs
die worden blootgesteld aan de interventie, zal sterker toenemen dan het doelgedrag van mon-
teurs die niet blootstaan aan de interventie.
7.2.2 Organisatie en respondenten
KPN-RZW is een onderdeel van KPN. Binnen de organisatie is vooral gekeken naar de rol van
monteurs in het veld.
De KPN-monteurs werken alleen en moeten veel zelf regelen. Ze zien hun collega’s uit het
gebied en hun teamleider gemiddeld eens in de twee weken tijdens het werkoverleg. De aan-
sturing vindt plaats op afstand, via elektronisch berichtenverkeer. De bus waarop de monteurs
rijden, wordt ‘s nachts bijgevuld op basis van de storingen die ingepland worden voor hen.
Veel van de storingen die monteurs onderzoeken, blijken in de praktijk anders van aard dan
vooraf gedacht. Dit heeft onder meer te maken met de grote verscheidenheid in communica-
tieapparatuur die bij klanten staat opgesteld.
Lang niet altijd worden door monteurs kosten in rekening gebracht waar dit formeel wel zou
moeten. De redenen die daarvoor worden gegeven lopen uiteen. Een paar redenen die tijdens
de voorbereiding van het veldexperiment naar voren kwamen, tijdens gesprekken met mon-
teurs en een drietal observatiedagen in juni 2006 bij vier verschillende monteurs in de regio
West-Brabant:
• Sommige mensen kunnen ‘er niets aan doen’ dat ze een klacht melden, zoals ouderen die
geen juiste instructie over hun installatie hebben gekregen.
• Sommige mensen zijn tot nu toe slecht geholpen door KPN.
• Daarnaast geldt dat de sociale situaties waarin de rekening zou moeten worden geschre-
ven, zich hier vaak niet voor lenen. Een aantal voorbeelden:
# Klanten weten niet dat er kosten in rekening gebracht kunnen worden of weten niet hoe
hoog eventuele kosten kunnen zijn.
# De diagnose die de monteur heeft meegekregen, klopt niet. De klacht blijkt uiteindelijk
van een andere aard te zijn dan waarvoor hij op stap is gestuurd.
# Er ontstaat een joviale sfeer van ‘streekgenoten’ onder elkaar.
# Een rekening schrijven is geen integraal onderdeel van het klantencontact. Er ligt een
lastig breekpunt tussen binnenkomen, diagnosticeren en verhelpen van de klacht én het
schrijven van een rekening. Vaak moeten de monteurs hiervoor terug naar de auto waar
hun laptop in ligt, wat vaak onhandig of lastig is.
KPN wordt zowel door de monteurs als door de klanten vaak nog gezien als een collectief
nutsbedrijf dat ‘gewoon’moet zorgen dat de telefoon het doet.
Ten tijde van het onderzoek was er sprake van arbeidsonrust in de organisatie. In de periode
van 2005 tot en met 2010 moesten binnen KPN meer dan 8.000 banen verdwijnen. Het be-
drijf nam dit besluit gedwongen door grote veranderingen in technologie en in concurrentie.
Ten tijde van het onderzoek werden de meeste medewerkers van KPN-RZW opgeroepen voor
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een gesprek op het regionale hoofdkantoor in Rotterdam, om daar te horen of er een toekomst
voor hen was binnen KPN.
Volgens de indeling van Mintzbergs (1979; 1983) is KPN-RZW een machinebureaucratie.
Het belangrijkste coördinatiemechanisme ten tijde van het onderzoek was de standaardisatie
van werkzaamheden.Weliswaar werden en worden er ook hoge eisen gesteld aan de scholing
van medewerkers, maar de beslissingsbevoegdheden van de professional op de werkvloer zijn
beperkt. Uiteindelijk geven de procedures de doorslag.
KPN als geheel en ook het onderdeel KPN-RZW vallen wat betreft hun omvang in de cate-
gorie grootbedrijf.
Bij KPN-RZW is een nameting uitgevoerd met bestaande groepen. De onderzoekspopulatie
bestond uit monteurs van KPN Regio Zuid-West. Daarbinnen was sprake van drie groepen.
Twee experimentele en een controlegroep. De nadere toelichting van deze groepsindeling
komt aan de orde in de volgende paragraaf.
7.2.3 Meetinstrument
Tijdens een brainstormbijeenkomst in januari 2007 werden met enkele monteurs, teamleiders
en managers mogelijkheden besproken om met eenvoudige veranderingen in het storings-
proces en in de opdrachtbon die de monteur uitdraait voor het bezoeken van een klant, het
makkelijker en aantrekkelijker te maken voor de monteurs om kosten in rekening te brengen,
op zodanige wijze dat de klanttevredenheid niet zou dalen.
Het idee dat uiteindelijk werd ontwikkeld, was de ‘afstreepbon’. Op de opdrachtbon zouden
de kosten al voorgedrukt worden. De monteur hoefde in dit geval geen kosten toe te voegen,
maar kon het verwachte bedrag juist verlagen door een deel van de kosten af te strepen. Zo
zou afrekenen met de klant voor de monteur juist plezierig in plaats van vervelend worden.
Deze verandering was eenvoudig, gedragsgericht, contextueel van aard, afkomstig uit de doel-
groep en maakte gebruik van positieve emoties bij de monteur om tot het doel -adequater fac-
tureren- te komen. Doorslaggevende criteria bij de selectie van deze interventie waren de
verwachte impact en haalbaarheid.
Bij het nader uitwerken van het idee van de afstreepbon werd geconstateerd dat de eenvou-
dige aanpak die de betrokkenen voor ogen stond niet haalbaar was. Zo bleek het in het admi-
nistratieve proces niet mogelijk om voor dit onderzoek tijdelijk te werken met een bon waarin
handmatig wijzigingen werden aangebracht door de monteur of de klant. Er werd voor de ad-
ministratieve verwerking een volledig nieuwe bon geëist. Daarmee was het oorspronkelijke
idee van een ‘maximumbon’waarop eenvoudigweg afgestreept kon worden door de monteur,
in aanwezigheid van de klant, van de baan.
Uiteindelijk werd binnen het bestaande storingenproces de volgende interventie ontwikkeld
in samenwerking met de mensen binnen KPN-RZW.
a) De afdeling planning in Rotterdam ontving de opdrachten voor het oplossen van storingen
vanuit het callcenter van KPN-dochter SNT.
b) In plaats van de opdracht gewoon in te plannen voor de monteurs, voerden de planners in
deze interventie een extra actie uit voor de gebiedenWest-Brabant en Zeeland.Aan enkele dui-
delijke soorten opdrachten, waarbij de kosten vooraf goed voorspeld konden worden, werd een
code toegewezen: code 1 (voor betaalde werkzaamheden zonder randapparatuur): EUR 93,—
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; of code 2 (voor betaalde werkzaamheden met randapparatuur): EUR 289,— of EUR 257,75,
afhankelijk van de specifieke klacht.
Tevens noteerde de planner in het veld ‘bijzonderheden’ van de opdrachtbon, de volgende
‘reminder’ voor de monteur, in hoofdletters: VRAAG: “BENT U GEBELD OVER KOS-
TEN?” (CODE 1). Of: VRAAG: “BENT U GEBELD OVER KOSTEN?” (CODE 2). Deze
reminder moest ervoor zorgen dat de monteur voorafgaand aan zijn werk zou beginnen over
de kosten, en dat hij aan de hand van de code 1 of 2 zou weten om welke kosten het maximaal
zou gaan.
De planner draaide vervolgens de opdrachtbon uit en gaf deze door aan de administratie die
enkele meters verderop in de ruimte in Rotterdam zat.
Voor het gebied Zuid-Holland Zuid werden geen codes toegewezen, maar zouden wel alle
opdrachtbonnen worden uitgeprint en bewaard op de administratie.
c) Vanaf de administratie werd vervolgens ‘s morgens gebeld naar de klant, behalve wanneer
de monteur stond ingeroosterd tussen 8 en 10 uur op diezelfde dag. Telefonisch werd de klant
verteld wat de maximale kosten waren die men kon verwachten bij het monteursbezoek later
die dag.
d) De monteur kreeg via de planning digitaal zijn opdrachtbon aangeleverd, met daarop in het
veld ‘bijzonderheden’de opmerkingen zoals genoteerd door de planner (zie punt b). De mon-
teur diende bij binnenkomst zo snel mogelijk te vragen of er gebeld was over de kosten en of
dit duidelijk was. Zonodig diende hij uit te leggen dat de kosten misschien minder zouden
worden, maar hoogstwaarschijnlijk niet meer.
De monteur diende zijn werkkoffer meteen mee naar binnen te nemen en zo mogelijk al vroeg-
tijdig zijn laptop op te starten voor het later kunnen printen van een rekening (het was tenslotte
van tevoren al duidelijk dat het om een klus ging waarvoor een rekening kon worden opge-
maakt).
De monteur diende vervolgens zo mogelijk een factuur uit te draaien en de klus af te melden
bij de planning. Vervolgens dienden alle opdrachtbonnen bewaard te worden en via de ma-
nager doorgegeven te worden aan de administratie.
In het onderzoek zijn drie gebieden vergeleken, waarbij verschillende voorwaarden golden.
1. WEST-BRABANT (WB):
Opdrachtbonnen werden door de planning voorzien van een code 1 of 2;
Klanten werden door de administratie vooraf gebeld over de kosten;
Monteurs kregen hiervan een aantekening op de opdrachtbonnen én tevens wekelijks een per-
soonlijke reminder van hun teamleider die ook persoonlijk de bonnen inzamelde.
2. ZEELAND (ZL):
Opdrachtbonnen werden door de planning voorzien van een code 1 of 2;
Klanten werden door de administratie vooraf gebeld over de kosten;
Monteurs kregen hiervan een aantekening op de opdrachtbonnen, maar geen reminders of
persoonlijke bezoeken van de teamleider.
In deze eerste twee gebieden werkte een groep van 9 monteurs (Zeeland 5 en West-Brabant
4) die samen circa 36 storingen per dag oplosten met een code 1 of 2.
3. ZUID-HOLLAND ZUID (ZHZ):
Geen code 1 of 2; geen telefoontjes; geen reminder.
Voor de regio Zuid-Holland Zuid werden alle bonnen bewaard om achteraf codes 1 en 2 toe
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te wijzen, om zo een vergelijking te maken met de regio’s Zeeland en West-Brabant. In deze
regio waren 5 monteurs actief die samen circa 20 storingen per dag deden die in aanmerking
kwamen voor een code 1 of 2.
Op basis van de ervaring uit het KLM-onderzoek, waarbij de interactie tussen experimentele
en controlegroep tot verstoringen leidde, is bij KPN gekozen voor een controlegroep die geen
direct contact onderhield met de experimentele groepen.
In deze interventie geldt dat de gehanteerde gedragsveranderingstechniek het veranderen van
de omgeving is. Binnen de terminologie vanAbraham &Michie (2008) lijkt dit het meest op
environmental re-structuring (BCT 36).
Daarnaast geldt dat binnen deWest Brabant-groep ook gebruik is gemaakt van de technieken
provide general encouragement (BCT 6) en provide feedback on performance (BCT 13).We-
kelijks vroeg de manager naar de ingevulde bonnen en gaf hij aan wat hij van de hoeveelheid
vond.
Daarnaast had de interventie de volgende kenmerken:
• Bepaling van doelstellingen: doelstelling was het meer laten factureren door de monteurs,
op verzoek van de directie van KPN-RZW.
• Definitie van gedrag: doelgedrag en gedragsdoel werden omschreven door de directie.
• Meten van gedrag: meten van gedrag vond plaats door de onderzoeker tijdens en na af-
loop van het traject.
• Analyseren van invloeden op gedrag: vond plaats voorafgaande aan de interventie.
• Top-down tegenover bottom-up: starten van traject en doelstellingen waren top-down be-
paald, evenals doelgedrag en gedragsdoel.
• Opbouw van de interventies: de interventie richtte zich op het implementeren van het ge-
kozen gedrag met behulp van bekrachtigingstechnieken.
• Evaluatie en bijsturing van de interventie: er heeft onderweg geen bijsturing van de in-
terventie plaatsgevonden.
• Fasegewijze aanpak: de aanpak bestond uit één fase, te weten de implementatie van de ver-
andering.
De gekozen interventie is gedragsgericht en sluit aan op de dual system-aanpak, omdat in aan-
vulling op meer cognitief gerichte vormen van beïnvloeding door het KPN-management, met
behulp van informatieverstrekking en instructies, nu is gekozen voor een aanvullende, meer be-
havioristische interventie. Op die wijze wordt voldaan aan de eis van inhoudsvaliditeit.
Omdat de interventie is getest in een bestaande, niet uitzonderlijke Nederlandse organisatie,
binnen de dagelijkse activiteiten, wordt voldaan aan de eis van ecologische validiteit.
Een nadeel is, net als bij de overige veldexperimenten, dat er sprake is van veel ruis: allerlei
omgevingsprikkels die verstorend kunnen werken op de invloed van de interventie op het
doelgedrag. Hierbij kan onder meer worden gedacht aan de arbeidsonrust die bij KPN-RZW
speelde ten tijde van het onderzoek. Het vermoeden bestaat dat dit onder meer heeft bijge-
dragen aan de onnauwkeurigheid waarmee de uitvoering van de interventie in de organisatie
heeft plaatsgevonden. Dat beïnvloedt de discriminante validiteit van dit veldexperiment ne-
gatief.
7.2.4 Procedure
In de dagelijkse storingsoplossingsprocessen binnen KPN werden allerlei gegevens vastge-
legd. Zoals reeds aangegeven bij de beschrijving van de interventie, draaide het in dit onder-
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zoek om het verschil tussen de verwachte factuurbedragen en de daadwerkelijke factuurbe-
dragen.
Op de administratie in Rotterdam werden gedurende de onderzoeksperiode alle opdracht-
bonnen van de planning met een code 1 of code 2 bewaard. Daar werden bijgevoegd, per op-
drachtnummer, de bonnen die van de monteurs terugkwamen. En daar werden vervolgens alle
facturen aan toegevoegd die werden gemaakt bij deze klussen.
Om de bevindingen in het onderzoek ook verantwoord te kunnen analyseren, werd gestreefd
naar minimaal 200 ‘metingen’ per gebied. Dit aantal was gebaseerd op een verwachte verho-
ging van het gemiddelde factuurbedrag van minimaal 5%.
Een ‘meting’ bestond uit een door de monteur afgeronde klus, waarvoor een factuur was aan-
gemaakt, waarbij de klant van tevoren gebeld was door de administratie en persoonlijk (dus
niet via voicemail of antwoordapparaat) op de hoogte was gesteld van de kosten.
De interventie werd uitgevoerd in de zomer van 2007. De uiteindelijke analyses en een rea-
listische evaluatie van het onderzoek, vonden plaats in voorjaar en zomer 2008.
Tussendoor lag het onderzoekswerk soms enkele weken of enkele maanden stil, onder meer
door veranderingen en drukte aan de kant van KPN. Ook heeft het grote moeite gekost om alle
data die het veldexperiment opleverde, uit de administratieve systemen van KPN te krijgen.
De tweede en derde week van april 2007 werd er met de mensen van de afdeling planning en
de administratie in Rotterdam een pilot gedaan om te bepalen of het mogelijk was om de ge-
wenste aanpassingen in het proces door te voeren en vol te houden. De interventie liep ver-
volgens van 25 april 2007 tot en met 10 juli 2007.
De interventie werd uitgevoerd door het management van KPN-RZW en de betrokken me-
dewerkers bij de afdelingen planning en administratie. Ook de teamleider van West-Brabant
speelde een belangrijke rol.
Gedurende de onderzoeksperiode waren er wekelijks conferencecalls over de voortgang met
de betrokkenen, en werden er regelmatig door de onderzoeker of door een onderzoeksassis-
tent bezoeken gebracht aan verschillende betrokken afdelingen van KPN-RZW.
De interventie was gericht op het verkleinen van de verschillen tussen het mogelijk te factu-
reren bedrag en het uiteindelijk gefactureerde bedrag per opdracht. Om vast te stellen of dit
ook gelukt is, is het volgende gedaan.
Per monteursbezoek is vastgesteld wat het verschil is tussen het te verwachten bedrag en het
daadwerkelijk gefactureerde bedrag. De maximaal te verwachten bedragen werden in het on-
derzoek beperkt tot twee soorten klantenvragen, die werden aangeduid met code 1 of code 2.
Bij code 1 ging het om betaalde werkzaamheden zonder randapparatuur ter waarde van maxi-
maal EUR 93,00. Bij code 2 ging het om betaalde werkzaamheden met randapparatuur ter
waarde van maximaal EUR 257,75 of EUR 289,00, afhankelijk van de specifieke klacht.
Het verschil werd gecalculeerd door het te verwachten bedrag af te trekken van het gefactureerde
bedrag, en kon daarmee variëren van EUR 0,00 tot EUR -93,00, EUR -257,75 of EUR -289,00.
De verwachting was dat de gemiddelde verschillen, voor code 1 en code 2 apart berekend, in
de experimentele groep WB dichter bij EUR 0,00 zouden liggen dan in de experimentele
groep ZL, en dat de verschillen in deze beide experimentele groepen lager zouden liggen dan
in de controlegroep ZHZ.
Op vrijdag 30 mei 2008 zijn door de onderzoeker samen met zes medewerkers van KPN-
RZW (twee teamleiders, een administratief medewerkster, drie monteurs) en degene die as-
sisteerde bij het onderzoek, verschillende elementen in het ‘afstreepbon-onderzoek’
geëvalueerd volgens de richtlijnen van een realistische evaluatie.
Voorafgaand aan de discussie was aan de deelnemers een korte beschrijving gestuurd van het
onderzoek om het geheugen op te frissen. Alle deelnemers aan de discussie waren nauw be-
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trokken geweest bij het onderzoek en konden zich nog goed herinneren hoe een en ander ver-
lopen was.
De discussie concentreerde zich op verschillende elementen in de context van het experiment
(historie rond facturering, de ervaring met onderzoek et cetera) die invloed kunnen hebben
gehad op de gevonden resultaten.
Ook was er aandacht voor verschillendemechanismen (wat is het effect wanneer een monteur
weet dat een klant vooraf op de hoogte is gebracht van de kosten van een bezoek?) die een rol
zouden kunnen spelen.
De discussie draaide om de persoonlijke observaties, ervaringen en analyses van de deelne-
mers.
7.3 Resultaten
7.3.1 Verloop van het veldexperiment
Alle stappen waaruit de interventie bestond, kenden gedurende het onderzoek verstoringen.
De eerste weken van het onderzoek bleek dat er veel mis ging bij de planning. Men vergat re-
gelmatig om een code 1 of code 2 toe te wijzen aan een opdracht. Ook vergat men regelma-
tig om de instructie voor de monteurs, om te vragen of de klant al gebeld was over de kosten,
mee te nemen op de opdrachtbon.
Ook bij de administratie gingen dingen mis. Zowel de klanten in West-Brabant met een code
1 of code 2, als de klanten in Zeeland met een code 1 of code 2 zouden vooraf gebeld wor-
den. In week 18 is dit echter alleen bij de klanten inWest-Brabant gebeurd. Nadat dit door de
onderzoeker was opgemerkt, werd vanaf week 19 ook in Zeeland gebeld.
Daarnaast bleek op 1 juni, nadat het onderzoek al meer dan een maand onderweg was, dat de
opdrachtbonnen voor de regio Zuid-Holland Zuid niet bewaard waren. Deze moesten later, op
een andere manier, alsnog verzameld worden.
En na afloop bleek dat ook van veel bezoeken die de monteurs in West-Brabant en Zeeland
hadden gebracht, de bonnen of facturen ontbraken, zodat de gegevens rond veel klussen niet
compleet waren.
Naast dit soort problemen, speelde ook de voortgaande reorganisatie binnen KPN het onder-
zoek parten. In de eerste helft van juni 2007 werden de medewerkers van de afdeling planning
allen ‘getoetst’, waarbij de kans bestond dat zij hun baan zouden verliezen. Ook waren in de-
zelfde periode net enkele mensen naar een andere baan vertrokken.
Deze verschillende gebeurtenissen leidden ertoe dat de planners gedurende enige weken hun
taken ten bate van het onderzoek lieten voor wat het was. Overleg met de manager van de af-
deling planning zorgde ervoor dat het onderzoek in de tweede helft van juni 2007 weer werd
opgepakt. In de laatste week van juni werd echter op de afdeling planning een nieuw compu-
tersysteem geïmplementeerd, waardoor het werk aan het onderzoek ook weer enkele dagen
werd onderbroken. En in de eerste week van juli kregen verschillende planningmedewerkers
hun ontslagbrief uitgereikt, wat opnieuw tot onrust en onderbezetting leidde op de afdeling.
Verschillende contactpersonen bij andere onderdelen kregen ook tijdens het onderzoek hun
ontslagbrief. Andere contactpersonen gingen naar andere functies binnen KPN.
Ten slotte waren er in de eerste helft van juni enkele onweersbuien die voor meer dan 30% ver-
hoging van het aantal storingsmeldingen zorgden, zo werd later gemeld door het hoofd van
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de afdeling planning.
De betrokkenheid van de verschillende KPN-medewerkers was echter groot. Dit gold voor alle
geledingen, van monteurs tot planners, administratief medewerkers, teamleiders en managers.
Opmerkelijk voorbeeld: een teamleider die te horen kreeg dat hij KPN moest verlaten, bleef
in zijn vrije tijd toch betrokken bij dit onderzoek.
7.3.2 Resultaten van het veldexperiment
InWest-Brabant (WB) is gedurende de interventie over 670 storingsbezoeken informatie ver-
zameld. In Zeeland (ZL) ging het om170 gevallen en in Zuid-Holland Zuid (ZHZ) is in 218
gevallen informatie verkregen.
De gegevens bleken voor veel gevallen niet volledig of correct te zijn. In veel gevallen ont-
brak een factuur. Er kan echter niet worden aangenomen dat daarbij geen kosten in rekening
waren gebracht, omdat er dan namelijk een zogenaamde ‘nulbon’dient te worden aangemaakt
door de monteur. In andere gevallen was deze nulbon wel aanwezig.
Naast de factuur ontbrak in veel gevallen ook de toekenning van een code 1 of 2. Daarnaast
waren er gevallen waar wel een code was toegekend, maar waar de administratie de klant niet
vooraf had kunnen bellen of waarbij de code achteraf niet correct bleek te zijn.
Uiteindelijk is besloten om de analyse alleen te richten op die gevallen waarvoor gold: juiste
code toegekend én vooraf gebeld én complete gegevensset beschikbaar. Zo bleven 102 cases
over voorWB, 14 cases voor ZL en 30 voor ZHZ. Het beoogde minimum van 200 ‘metingen’
per gebied, dat in theorie eenvoudig realiseerbaar leek, is dus niet gehaald.
Per regio is voor de gevallen waarin een code 1 werd toegewezen en voor de gevallen waarin
een code 2 werd toegewezen, het gemiddelde verschil berekend tussen het verwachte en het
daadwerkelijke factuurbedrag. De uitkomsten worden getoond in tabel 7.3.2a. Tevens zijn per
groep de standaarddeviatie en het bereik vastgesteld met betrekking tot dit verschil tussen
verwacht en gefactureerd bedrag.
De gevonden resultaten voor de code 1-storingen met een verwacht factuurbedrag van EUR
93,00- laten het volgende zien: WB ligt met een gemiddeld verschil van EUR -78,51 verder
af van 0 (= geen verschil tussen verwacht en gerealiseerd bedrag) dan ZLmet een gemiddeld
verschil van EUR -51,21. ZHZ komt uit op EUR -70,83.
De gevonden resultaten voor de code 2 -storingen met een verwacht factuurbedrag van EUR
289,00 of EUR 257,75- laten het volgende zien: WB ligt met een gemiddeld verschil van
EUR -174,27 dichter bij 0 dan ZL met een gemiddeld verschil van EUR -214,51. ZHZ komt
uit op een gemiddeld verschil van EUR -153,79.
De vergelijking tussen de regio’s wijst daarmee niet op een verschil zoals verwacht.
7.3.3 Resultaten van de realistische evaluatie
De realistische evaluatiediscussie is opgenomen en vervolgens door de onderzoeker uitge-
werkt in een aantal hoofdpunten. De punten zijn ter controle voorgelegd aan de deelnemers
aan de discussie. Er zijn enkele formuleringen gewijzigd, maar geen inhoudelijke zaken,
waarna de samenvatting werd geaccordeerd. Deze geaccordeerde samenvatting is te vinden
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in de bijlagen. De nu volgende paragraaf is samen met de rest van dit hoofdstuk opnieuw
voorgelegd aan vertegenwoordigers van de betrokken organisatie voor een controle op feite-
lijke onjuistheden, en door hen geaccordeerd.
Uitkomsten
De uitkomsten die tijdens de discussie zijn besproken, zijn de uitkomsten die hiervoor zijn ge-
presenteerd in paragraaf 7.3.1 en 7.3.2, en betroffen zowel het verloop van de interventie als
de effecten. In de groepsdiscussie werden geen bijzondere neveneffecten van de interventie
naar voren gebracht.
Mechanismen
Zeven verschillende mechanismen werden in de discussie genoemd. Het gaat hier om oorzaak-
gevolgrelaties die door de medewerkers van KPN-RZW zijn aangedragen. Per mechanisme
ter illustratie een of meerdere citaten.
Mechanisme 1: wanneer de klant niet weet wat er betaald moet worden, maakt dit het voor een
monteur moeilijk om een factuur te schrijven.
Veel klanten denken nog altijd dat KPN een soort nutsbedrijf is en dat reparaties horen bij het
abonnement. Sommige monteurs vinden dat ook niet eens zo’n rare gedachte: “Die mensen
betalen al zoveel jaren abonnementsgeld, daar mag ook wel iets tegenover staan. Het moet
wel reëel blijven.”
Mechanisme 2: wanneer andere KPN-onderdelen fouten hebben gemaakt, in de ogen van de
klant of in de ogen van de monteur, dan is het voor een monteur moeilijk om een factuur te
schrijven.
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Regio & Code Gem. verschil St.dev. Bereik
WB (experimentele groep)
- Code 1 (n=85) -78,51 27,64 -93,00 / -1,37
- Code 2 (n=17) -174,27 101,67 -289,00 / -20,41
ZL (experimentele groep)
- Code 1 (n=11) -51,21 27,13 -93,00 / -29,93
- Code 2 (n=3) -214,51 40,03 -257,75 / -178,75
ZHZ (controlegroep)
- Code1 (n=23)
- Code 2 (n=7)
-70,83
-153,79
25,98
93,98
-93,00 / -39,45
-257,75 / -32,04
Tabel 7.3.2a
Gemiddeld verschil, standaarddeviatie en bereik voor de gebieden West-Brabant (WB), Zee-
land (ZL) en Zuid-Holland Zuid (ZHZ), uitgesplitst voor codes 1 (verwacht bedrag: EUR 93,00)
en codes 2 (verwacht bedrag: EUR 289,00 of EUR 257,75).
“Er gaat in het voortraject veel mis. Ze luisteren gewoon niet aan de voorkant. Op locatie ziet
het er vaak heel anders uit.”; “Soms zeggen ze aan de voorkant: probeer dit eens en probeer
dat eens. Als je dan uiteindelijk als monteur bij de klant komt, zitten alle stekkers verkeerd.
Ja, zegt die klant dan, dat moest ik van jullie doen. Op dat moment kom je er niet meer ach-
ter wat nu in beginsel het probleem was.”
Mechanisme 3: omdat de monteurs niets terughoren rond het al dan niet factureren, wordt er
minder gefactureerd.
Facturen schrijven levert de monteur persoonlijk niets op: “Heel veel wordt gewoon kwijt-
gescholden als klanten klagen, omdat het te veel tijd kost om het te onderzoeken.”; “Als je je
werk goed doet, dan hoor je daar nooit iets over. De enige van wie je waardering krijgt, dat
is de klant. Voor de rest hoor je niets.”
Mechanisme 4: omdat de afdelingen -en daarmee de teamleiders- niets terughoren rond het al
dan niet factureren voor een klus, wordt er minder gefactureerd.
De afdeling krijgt van KPN haar budget niet op basis van de werkelijk gemaakte uren of de
werkelijk gefactureerde kosten, maar op basis van de inschatting vooraf wat voor klus het be-
treft. “Voor de afdeling maakt het niet uit. Ik krijg geld voor een type opdracht. Het is een sto-
ring? Daar staat zoveel minuten voor. En daar krijg ik zoveel geld voor. Wat er werkelijk
wordt geschreven, wordt niet meegenomen in de beoordeling of in de efficiencyberekening
van de afdeling.”
Mechanisme 5: ontevredenheid over de ontwikkelingen bij KPN is voor monteurs een legiti-
matie om niet te factureren.
Enkele opmerkingen uit de discussie: “Zoals het nu in het bedrijf gaat, dan denk ik bij mezelf:
laat maar. Het bedrijf gooit zelf klanten weg.”; “Als ik voor mezelf zou werken, dan zou ik
zeker wel factureren. Maar binnen KPN zie je wat er allemaal om je heen gebeurt. En dan denk
ik: laat maar.”; “De klant staat bij mij op nummer 1 en KPN staat op 2.”
Mechanisme 6: wanneer de klant vooraf weet wat het maximumbedrag is, voorkomt dit dis-
cussies rond het factureren met de monteurs.
Het helpt als de klant van tevoren weet wat de kosten zijn, denkt de meerderheid. Dit werkt in
het voordeel van de monteurs. “Mijn beleving is dat het voor een klant prettig is dat hij vooraf
weet wat iets kost. Dan heb je die discussie niet.”
Mechanisme 7: wanneer de monteur weet dat de klant het maximumbedrag kent, is het mak-
kelijker voor hem om te beginnen over de rekening.
Een deel van de monteurs zal het prettig vinden dat de klant weet wat hij kan verwachten. “Een
paar monteurs hebben me verteld dat ze het prettiger vonden om bij de klant naar binnen te
gaan als het bekend was.”
Context
Tijdens de discussie is aan de hand van vier punten de mening van de vertegenwoordigers
van KPN- RZW gevraagd over contextuele aspecten:
a) Ervaring met het gewenste gedrag.
KPN-monteurs moeten in de meeste gevallen ter plekke bepalen of en hoeveel een klant gaat
betalen voor de dienstverlening. Er liggen daarbij diverse drempels voor monteurs om een fac-
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tuur te schrijven. Klanten verwachten bijvoorbeeld vaak geen kosten als de monteur van KPN
langskomt. “Soms heeft de klant vooraf gehoord dat het gratis is. Soms beslist de monteur dat,
omdat er iets te compenseren valt. En soms schrijft de monteur wel een bon en is de klant het
er niet mee eens, en dan is het achteraf alsnog gratis.”
Er zouden meer bonnen geschreven moeten worden, vinden de meeste deelnemers aan het ge-
sprek, maar het is moeilijk om dit voor elkaar te krijgen. “Je zou je eigenlijk moeten afvra-
gen: Wat zou ik doen als het mijn eigen bedrijf was? Wat is reëel?”
In Zeeland was er in de afgelopen jaren wel veel aandacht besteed aan het gedisciplineerd fac-
tureren. “In Zeeland zat een manager die hier twee, drie jaar op heeft gestuurd. Daar werd
al heel gedisciplineerd geschreven. Zij hebben geleerd: als er geschreven moet worden, dan
wordt er geschreven. Hij was daar heel duidelijk in.”
b) Concurrentie van gewenst gedrag met andere belangrijke taken.
Monteurs moeten een vastgestelde productienorm halen per dag (uitgedrukt in zogenaamde
OBIS-punten), moeten ook de klant tevreden houden en moeten geld verdienen. De afweging
tussen deze zaken is voor veel monteurs niet eenvoudig. “In het veld waarin wij werken is het
vaak lastig plannen. De hele dag ben je aan het stressen om je OBIS-punten maar te halen.
Ik ben er nu mee gestopt. Ze bekijken het maar met die punten.”
c) Ervaring met het soort interventie, een experiment op het gebied van klantcontact en fac-
turering.
Onderzoek levert in de ervaring van monteurs niet veel op. “Dan komt er iemand van het ma-
nagement mee voor een dagje. Die schrijft van alles op, maar je hoort er nooit iets van
terug.”; “KPN doet wel veel onderzoek, maar je hoort vaak veel te lang niets. Vaak wordt er
ook niet geluisterd naar de werkvloer.”
Toch komen de meeste veranderingen wel voort uit onderzoek op de werkvloer. Teamleiders
hebben hier meer zicht op en staan ook meer open voor onderzoek: “Veel veranderingen
komen wel voort uit onderzoek. Iemand van het management rijdt een dag mee en ziet hoe
traag dat gaat met de laptops. Een paar maanden later krijgt iedereen in Nederland een
UMTS-kaart. Dan weet niemand waar dat vandaan komt, behalve misschien die ene monteur
die de manager een dag op sleeptouw heeft genomen.”
Veranderingen in het factureringsproces zijn in de ervaring van de medewerkers aan de orde
van de dag. “Dan moeten we nulbonnen weer printen. Dan weer niet. Dan weer printen en
inleveren bij de admi. En dan moest je erbij schrijven waarom het een nulbon was. Daar zijn
ze voortdurend mee bezig, met dat soort veranderingen.”
d) Individuele verschillen tussen monteurs.
Volgens de deelnemers aan de discussie worden per monteur vaak verschillende prioriteiten
gesteld. “Er zijn monteurs die zeggen: ik maak m’n uren en dat is het. En er zijn er ook die
echt voor de klant gaan. Een kwestie van mentaliteit.”
CMO’s
De hierboven genoemde elementen worden samengevat in tabel 7.3.3a.
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Context Mechanisms Outcomes
De aandacht voor het schrijven van 
rekeningen verschilde en verschilt 
per regio. In Zeeland was in de 
afgelopen jaren veel aandacht 
besteed aan gedisciplineerd 
factureren, zo bleek na afloop van 
de interventie.
Het doelgedrag concurreerde met 
andere zaken in de beleving van de 
deelnemers, zoals het halen van 
een specifieke productienorm per 
dag, uitgedrukt in zogenaamde 
OBIS-punten
De deelnemers hadden vooral 
negatieve ervaringen met 
onderzoek en met allerlei 
veranderingen in het 
administratieve proces
De monteurs stellen per persoon 
verschillende prioriteiten
Binnen KPN speelden ten tijde van 
het onderzoek diverse 
veranderingen en grote 
arbeidsonzekerheid voor de 
deelnemers in het onderzoek
Wanneer een klant niet 
vooraf weet wat de kosten 
zullen zijn, wordt het voor 
een monteur moeilijker 
om een rekening te 
schrijven
Wanneer andere KPN-
onderdelen fouten hebben 
gemaakt richting klant, is 
het voor de monteur 
moeilijker om een 
rekening te schrijven
Omdat de monteurs niets 
terughoren rond het al 
dan niet factureren voor 
een klus, wordt er minder 
gefactureerd
Omdat de afdelingen en 
de teamleiders niets 
terughoren rond het al 
dan niet factureren, wordt 
er minder gefactureerd
Ontevredenheid over de 
ontwikkelingen bij KPN is 
een legitimatie om niet te 
factureren
Wanneer de klant vooraf 
weet wat het maximum 
bedrag is, is er geen 
discussie over de factuur 
met de monteurs
Wanneer de monteur 
weet dat de klant het 
maximum bedrag kent, is 
het makkelijker om te 
beginnen over de 
rekening
Gewenst gedrag dat 
concurreert met een 
andere belangrijke taak, 
maakt de kans op 
uitvoering kleiner
Gebrekkige 
implementatie van de 
interventie
Geen duidelijke 
verschillen in de 
factuurbedragen tussen 
de experimentele 
groepen en de 
controlegroep
Tabel 7.3.3a
De resultaten op het gebied van Context, Mechanisms en Outcomes uit de realistische eva-
luatie van de KPN-RZW-interventie.
7.4 Conclusies
7.4.1 Interpretatie van het verloop van het veldexperiment
Het ontwikkelen van een relatief eenvoudige, maar creatieve GDSI verliep goed binnen KPN-
RZW. Bij de implementatie ervan ging echter veel mis.
In het veldexperiment bij KPN-RZW is veel voorwerk verricht om verstoringen waar moge-
lijk uit te sluiten. Zo is er een pilot gedraaid voorafgaand aan de werkelijke interventie, om
de kinderziektes uit het proces van codes toewijzen en klanten bellen te halen. Ook is er een
voorlichtingsbijeenkomst voor alle monteurs georganiseerd. Tevens was er een wekelijkse
conference call met de direct betrokkenen. Maar ook in dit onderzoek overheerste uiteinde-
lijk de ruis.
Wat hier echter als ruis of als verstoring wordt getypeerd, is wellicht de normale gang van
zaken in een grote organisatie die doorlopend te maken heeft met externe en interne veran-
deringen en onverwachte gebeurtenissen. Dit is waar gewone managers en medewerkers ie-
dere dag mee te maken hebben bij het maken en uitvoeren van plannen.
Met betrekking tot de vraag of de toepassing van GDSI’s haalbaar is, laat dit onderzoek een
negatief resultaat zien. Er lijkt geen sprake van ondersteuning voor hypothese 1.
7.4.2 Interpretatie van de resultaten van het
veldexperiment
De verstoringen leverden uiteindelijk een te geringe dataset op. Ook was niet bekend wat de
historie was in de regio Zeeland op het gebied van facturering. Pas na het veldexperiment, tij-
dens de realistische evaluatie, bleek dat hier door een vorige manager veel aandacht aan was
geschonken en met succes.
Op grond van de uiteindelijk beschikbare resultaten dient hypothese 2 verworpen te worden.
Er is geen sprake van een verschil als verwacht.
7.4.3 Interpretatie van de resultaten van de realistische
evaluatie
De realistische evaluatie suggereert dat in de geschetste context de verschillende mechanis-
men die leiden tot adequaat factureergedrag, het afleggen tegen de mechanismen die leiden
tot minder nauwgezet factureren en administreren. Wellicht dat in een andere context de ge-
kozen interventie effectiever zou zijn geweest.
Deze evaluatie is de gezamenlijke inschatting van zes leden van de organisatie en de onder-
zoeker.
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7.4.4 Reflectie
De uitvoering van de gekozen interventie bleek binnen een organisatie als KPN zeer com-
plex, onder meer door de integrale, rigide procesautomatisering. Experimenteren is buiten-
gewoon moeilijk binnen een dergelijke organisatie. Dat geldt niet alleen voor onderzoekers,
maar ook voor managers en medewerkers.
Daarnaast geldt dat gedragsgerichte interventies weinig kans van slagen hebben in een om-
geving waar andere grote veranderingen spelen en waar arbeidsonrust heerst. Dit is een pro-
bleem waar wellicht veel managers in organisaties als KPN mee te maken hebben.
Overigens is dit vanuit de behandelde gedragstheorie prima verklaarbaar. Wanneer de omge-
vingsprikkels die het doelgedrag belemmeren, sterker zijn dan de prikkels die het bevorderen,
zal er geen verandering optreden.
Uit het onderzoek bij KPN-RZW komt ook het beeld naar voren van een stelsel van geauto-
matiseerde administratieve processen, waar een individuele manager geen verandering in kan
en mag aanbrengen, maar dat bij veel medewerkers in het veld vaak niet het gewenste gedrag
bevordert.
Deze leerpunten dienen meegenomen te worden in toekomstig onderzoek.
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8
Vergelijking van de vier
casestudy’s
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8.1 Inleiding
In de voorgaande hoofdstukken zijn vier casestudy’s gepresenteerd waarin telkens sprake was
van een veldexperiment en een realistische evaluatie.
In dit hoofdstuk worden allereerst de vier veldexperimenten systematisch vergeleken met el-
kaar volgens een methodiek die gebruikelijk is in casestudyonderzoek. Hierbij is allereerst
gezocht naar overeenkomsten en verschillen tussen de onderzoeken. Bij de vergelijking wordt
gebruikgemaakt van de eerder gepresenteerde gegevens over: organisatiekenmerken, de tot-
standkoming van de interventie, de inhoud van de interventie, de uitvoering van de interven-
tie, en de resultaten.
Vervolgens worden in dit hoofdstuk de vier realistische evaluaties met elkaar vergeleken.
Door de in de groepsdicussies vastgestelde CMO’s met elkaar te vergelijken, wordt gezocht
naar Context Mechanism Regularities (CMR’s).
Op grond van beide vergelijkingen kan verder worden gezocht naar mogelijke verklaringen
voor de gevonden verschillen en naar modererende variabelen, die de haalbaarheid en de ef-
fectiviteit van de interventies positief of negatief kunnen beïnvloeden. Dit vindt echter plaats
in het volgende hoofdstuk, waarin de conclusies worden gepresenteerd en besproken.
De reikwijdte van dit hoofdstuk is daarmee beperkt tot het inventariseren van overeenkom-
sten, verschillen en regelmatigheden.
8.2 Aanpak cross-case analyse
Op basis van de informatie die reeds over de vier veldexperimenten is gepresenteerd, is een
matrix samengesteld waarin de volgende elementen tegen elkaar uitgezet zijn: de organisa-
tiekenmerken, de totstandkoming van de interventie, de inhoud van de interventie, de uitvoe-
ring van de interventie, en de resultaten (de vergelijkingsmatrix is toegevoegd in de bijlagen).
De gegevens betreffen primair de kenmerken en resultaten van de experimentele groepen.
Volgens Yin (2009) is het van belang om de te analyseren data te ordenen aan de hand van de
theorie die het uitgangspunt vormt voor het onderhavige onderzoek. Dat is in dit geval met
name gedaan door de cases te ordenen aan de hand van de kenmerken van de interventie,
waarbij de in hoofdstuk 2 geïntroduceerde taxonomie van Abraham &Michie (2008) als uit-
gangspunt dient, naast de kenmerken die in paragraaf 2.4.4 worden genoemd om onderscheid
te maken tussen verschillende gedragsgerichte interventies.
Op basis van de genoemde matrix is een drietal vergelijkingen gemaakt. Allereerst tussen
Black Box en Bosch Rexroth, omdat de interventies vergelijkbaar zijn, maar er sprake is van
verschillende resultaten.
Daarna tussen KLM E&M en KPN-RZW omdat hier sprake is van vergelijkbare interventies
en vergelijkbare resultaten. En ten slotte zijn Black Box en Bosch Rexroth als paar met over-
eenkomstige interventies, vergeleken met KLM E&M en KPN-RZW als paar met eveneens
overeenkomstige interventies, waarbij er sprake is van een verschil in de haalbaarheid van de
interventies.
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8.3 Resultaten cross-case analyse
8.3.1 Black Box vergeleken met Bosch Rexroth
De interventie bij Black Box en Bosch Rexroth bestond in beide gevallen uit een coaching-
traject via e-mail en telefoon. Er lijkt echter sprake van belangrijke verschillen in resultaat. Bij
Black Box was er sprake van een positief verloop van de interventie en lijkt er bovendien
sprake van relevante effecten. Bij Bosch Rexroth was er sprake van grote weerstand en is
geen relevant effect gevonden. Vraag is derhalve welke verschillen tussen de cases hier mo-
gelijk de oorzaak van zijn.
De belangrijkste verschillen tussen de Black Box- en Bosch Rexroth-case zijn de volgende:
• Black Box is in Nederland een kleine organisatie, terwijl Bosch Rexroth tot het grootbe-
drijf kan worden gerekend.
• Bij Black Box was er sprake van een grote vrijheid voor de deelnemers om eigen doelge-
drag te formuleren. Weliswaar zou de directie graag zien dat er meer uitgaande telefoon-
tjes zouden plaatsvinden, maar dit doel werd niet dwingend opgelegd. Bij Bosch Rexroth
stond daarentegen vast dat het doelgedrag het gebruik van accountplannen was. De vrij-
heid van de deelnemers was hier veel beperkter. Men kon hooguit aangeven op welke
wijze men dit gebruik van accountplannen zou inpassen in de komende werkweek.
• Bij Black Box werd bovendien de deelnemers gevraagd om doelgedrag te formuleren
waarmee men positieve ervaringen had, terwijl bij Bosch Rexroth later bleek dat men met
het door de directie gekozen doelgedrag juist overwegend slechte ervaringen had.
• Daarnaast kan nog worden opgemerkt dat de interventie bij Black Box gericht was op een
kortetermijndoel dat ook directe voordelen bood aan de deelnemers, aangezien er sprake
was van persoonlijke verkoopdoelstellingen, terwijl het gekozen doel bij Bosch Rexroth
pas op de lange termijn voordelen bood, maar op korte termijn juist een extra inspanning
vroeg van de deelnemers. Daarmee concurreerde het doelgedrag op de korte termijn juist
met de persoonlijke verkoopdoelen van de accountmanagers.
8.3.2 KLM E&M vergeleken met KPN-RZW
De bij KLM E&M en KPN-RZW toegepaste interventies draaiden in beide gevallen om een
verandering in de werkcontext van de deelnemers. In beide gevallen was er sprake van nega-
tieve uitkomsten. Het verloop van beide interventies was problematisch en er was geen sprake
van relevante effecten. Vraag is derhalve welke overeenkomsten tussen beide cases hier mo-
gelijk verantwoordelijk voor zijn.
De meest relevante overeenkomsten zijn de volgende:
• KLM en KPN zijn beide organisaties die in belangrijke mate getypeerd kunnen worden als
machinebureaucratieën. In dergelijke organisaties draait het volgens Mintzberg (1979;
1983) primair om specialistische, routinematige werkzaamheden en procedures. Machi-
nebureaucratieën zijn weinig gevoelig voor veranderingen in de buitenwereld en door-
gaans slecht in het motiveren van medewerkers. Er wordt in de meeste gevallen niet
gestuurd op resultaat, maar gecoördineerd door het standaardiseren van werkzaamheden.
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Er zijn bijvoorbeeld geen persoonlijke resultaatdoelen, waarbij medewerkers enige vrij-
heid genieten in het realiseren ervan.
• Het doelgedrag dat is geformuleerd in beide cases, is afkomstig van het management en
niet op korte termijn voordelig voor de medewerkers. Of het nu gaat om het meteen op-
lossen van defecten, zoals bij KLM E&M, of het nauwkeuriger factureren richting klan-
ten, zoals bij KPN-RZW, van de medewerker wordt op deze gebieden een extra inspanning
gevraagd waar hij zelf geen direct voordeel van zal ondervinden.
• Beide interventies bestonden daarom ook uit een verandering in de context die ervoor
moest zorgen dat het doelgedrag wel direct (sociaal) beloond zou worden. In beide ge-
vallen waren er goede -theoretische en praktische- gronden om aan te nemen dat deze in-
terventies een positief effect zouden laten zien, maar zowel wat betreft het verloop als het
effect van de interventies was het resultaat niet naar verwachting.
• In beide gevallen was de implementatie van de interventie in handen van medewerkers bin-
nen de organisatie. Voor deze medewerkers gold dat zij hiervan geen directe voordeel had-
den, maar veeleer geconfronteerd werden met extra werkzaamheden of problemen. Dit
lijkt een belangrijke zwakte in beide interventies.
8.3.3 Black Box en Bosch Rexroth vergeleken met KLM
E&M en KPN-RZW
In het geval van Black Box en Bosch Rexroth bestond de interventie uit coaching via e-mail
en telefoon. Bij KLM E&M en KPN-RZW werd gewerkt met een verandering in de werk-
context.
Als het gaat om het verloop van deze interventies, scoren de eerste twee cases aanmerkelijk
beter dan de laatste twee. Vraag is daarom wat de verschillen zijn tussen deze twee paren van
cases die mogelijkerwijs de verklaring vormen hiervoor.
De meest relevante verschillen zijn de volgende:
• De eerste twee cases -Black Box en Bosch Rexroth- betreffen in belangrijke mate profes-
sionele organisaties, waar onderlinge afstemming en standaardisatie van resultaten de be-
langrijkste coördinatiemechanismen zijn. In beide organisaties werkten de deelnemers aan
het onderzoek met persoonlijke resultaatdoelen. De laatste twee cases -KLM E&M en
KPN-RZW- betreffen in belangrijke mate machinebureaucratieën, waar standaardisatie
van werkzaamheden het centrale coördinatiemechanisme is en waar er geen sprake is van
persoonlijke resultaatdoelen. Het lijkt erop dat het tijdelijk experimenteren met nieuwe
werkmethoden in het laatste geval moeilijker verloopt dan in het eerste geval. Zeker wan-
neer deze experimenten niet een direct voordeel bieden aan betrokkenen. Dit geldt zowel
voor de personen die de interventie verrichtten, als voor de personen op wie deze gericht
was.
• In de eerste twee cases gaat het om commerciële medewerkers die in hoge mate hun eigen
werkzaamheden bepalen. Zo plannen deze medewerkers grotendeels hun eigen dagen. In
de laatste twee cases gaat het om technische medewerkers die in hoge mate reageren op
de taken die zich aandienen. Zo ontvangen deze medewerkers in beide gevallen een ge-
detailleerde werkplanning van collega’s van een andere afdeling.
• In de eerste cases is met de deelnemers expliciet gesproken over het doelgedrag. Samen
met de onderzoeker/coach werd door de deelnemers de detailinvulling van de interventie
bepaald. Er was sprake van maatwerk. Dit gold in hoge mate voor de aanpak binnen Black
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Box en in enige mate voor de aanpak binnen Bosch Rexroth. In de laatste twee cases is het
doelgedrag niet bekendgemaakt bij de deelnemers en gold dezelfde interventie voor ie-
dereen binnen de experimentele groep.
• In de eerste cases was er wekelijks persoonlijk contact tussen coaches en deelnemers via
e-mail en telefoon. Dit contact liet in beide onderzoeken ook een effect zien op de con-
trolegroep. In de laatste cases speelde structureel persoonlijk contact met een coach geen
rol in de interventie. Weliswaar werd in het KLM-onderzoek via de handshake-procedure
getracht om het contact met de crew als positieve prikkel in te zetten. Maar dit sociale ele-
ment pakte niet in alle gevallen positief uit.
• In het geval van Black Box en Bosch Rexroth bestond de interventie uit coaching via e-
mail en telefoon, waarbij een breed scala aan BCT’s werd toegepast, gericht op zowel be-
wust, gepland als onbewust, automatisch gedrag. Bij KLM E&M en KPN-RZW werd
gewerkt met een verandering in de werkcontext, waarbij de nadruk lag op de inzet van één
BCT die vooral gericht was op onbewust, automatisch gedrag.
• In de eerste cases werd de interventie uitgevoerd door de onderzoeker en assistenten, die
allen een groot belang hadden bij een zorgvuldige uitvoering ervan en bovendien zich hier
primair op konden richten. In de laatste cases werden de interventies uitgevoerd door me-
dewerkers van de organisatie, die geen direct belang hadden bij een zorgvuldige uitvoe-
ring en het naast een druk pakket van andere taken moesten doen.
8.4 Aanpak cumulatie van realistische evaluaties
Pawson & Tilley (1997) stellen met teleurstelling vast dat veel evaluaties beperkt blijven tot
een enkele casus. Zij zien grote waarde in het samenvoegen van meerdere evaluaties. Door
CMO’s te vergelijken kunnen CMR’s worden gevonden.
Pawson & Tilley beschrijven geen uitgebreide set aan technieken om deze cumulatieslag te
maken. Zij stellen echter vast dat het samenvatten van studies in CMO’s het vergelijken rela-
tief simpel maakt, omdat er sprake is van vereenvoudiging en abstrahering van de gevonden
resultaten.
CMR’s worden door Pawson & Tilley gezien als middle-range theorieën: geen alomvattende
theorie rond een sociaal verschijnsel, maar ook geen opsomming van inconsistente resultaten.
CMR’s liggen volgens de auteurs op de grens tussen theorie en data, en dienen in ieder geval
algemeen en abstract genoeg te zijn om er nieuwe interventies uit af te leiden.
Voor dit hoofdstuk zijn alle begrippen in de vier reeds gepresenteerde CMO-tabellen onder-
ling vergeleken met als doel overeenkomsten en verschillen expliciet te maken en te komen
tot CMR’s.Alle CMO-elementen die een gelijkenis vertonen met de elementen die werden ge-
vonden in een ander onderzoek, krijgen aandacht. Voor deze cumulatie was het een groot
voordeel dat bij alle groepsdiscussies een vergelijkbare checklist is gebruikt.
8.5 Resultaten cumulatie van realistische evaluaties
Vergelijking van de eerder getoonde CMO-tabellen levert de volgende regelmatigheden op:
• Wanneer gewenst gedrag concurreert met andere belangrijke taken, vermindert dat de haal-
baarheid en de effectiviteit van de interventie. Wanneer er geen sprake is van concurren-
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tie tussen doelgedrag en andere belangrijke taken, vergroot dat de haalbaarheid en de ef-
fectiviteit (op basis van: Black Box, Bosch Rexroth, KLM E&M, KPN-RZW).
• Het van bovenaf opleggen van gedrag vermindert de haalbaarheid en de effectiviteit van
de interventie, terwijl het zelf kunnen bepalen van doelgedrag de haalbaarheid en de ef-
fectiviteit vergroot (op basis van: Black Box, Bosch Rexroth, KLM E&M).
• Negatieve ervaringen met specifiek doelgedrag, verminderen de haalbaarheid en de ef-
fectiviteit van de interventie, terwijl positieve ervaringen de haalbaarheid en de effectivi-
teit vergroten (op basis van: Black Box, Bosch Rexroth, KLM E&M).
• Wanneer het doelgedrag top-down is bepaald, zorgen verschillen in opvatting tussen me-
dewerkers ervoor dat de kans op brede uitvoering van dit doelgedrag kleiner wordt. Maar
wanneer medewerkers hun eigen doelgedrag kunnen bepalen, spelen onderlinge verschil-
len geen belemmerende rol. Dit heeft invloed op de haalbaarheid en de effectiviteit van de
interventie (op basis van: Black Box, KLM E&M, KPN-RZW).
• Doelgedrag waar geen geplande feedback op volgt van andere personen binnen of buiten
de organisatie, zal minder vaak voorkomen dan doelgedrag waar wel geplande feedback
van anderen op volgt. Dit heeft invloed op de effectiviteit van de interventie (op basis van:
Black Box, KLM E&M, KPN-RZW).
• Wanneer medewerkers negatieve ervaringen hebben opgedaan met onderzoeken, experi-
menten of andere interventies, heeft dit een negatief effect op de bereidwilligheid om mee
te werken aan een nieuw onderzoek, experiment of interventie, en daarmee op de haal-
baarheid van de interventie (op basis van: Bosch Rexroth, KPN-RZW).
• Wanneer de relatie tussen medewerkers en hun werkgever niet goed is, heeft dit een ne-
gatief effect op de bereidwilligheid om mee te werken aan onderzoek, experiment of in-
terventie, en daarmee op de haalbaarheid van de interventie (op basis van: KLM E&M,
KPN-RZW).
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9
Conclusies, discussie en
aanbevelingen
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9.1 Inleiding
Doel van dit onderzoek is het ontwikkelen van kennis rond het toepassen van dual system-
theorie in gedragsgerichte interventies bij verandering in organisaties. In dit laatste hoofdstuk
worden de resultaten van de vier veldexperimenten gebruikt om een antwoord te geven op on-
derzoeksvragen 4, 5, 6 en 7 en op de probleemstelling als geheel. Tevens worden voors en te-
gens van het onderzoek bediscussieerd. Ten slotte worden aanbevelingen gedaan voor
theorievorming, praktische toepassing en vervolgonderzoek.
Belangrijk basis voor de conclusies zijn de vergelijkingen die in hoofdstuk 8 zijn gemaakt
tussen de vier casestudy’s. De aanpak die is gehanteerd bij het ontwikkelen van de conclusies
is -als reeds opgemerkt- gebaseerd op wat Yin (2009) explanation building noemt. Hierbij
worden proposities afgeleid uit de resultaten van een casestudy, en getest en aangepast aan de
hand van de resultaten van de overige casestudy’s. Ook de samenvoeging van de realistische
evaluaties in hoofdstuk 8 is een belangrijke basis voor de conclusies in dit onderzoek.
9.2 Conclusies
9.2.1 Vragen, verwachtingen en uitkomsten
De probleemstelling in dit onderzoek luidt: wat zijn haalbare en effectieve manieren om dual
system-theorie toe te passen in gedragsgerichte interventies bij verandering in organisaties?
Van deze probleemstelling zijn zeven onderzoeksvragen afgeleid.
1. Wat behelst de dual system-benadering binnen de psychologie?
2. Past de dual system-benadering bij bestaande theorie over verandering in organisaties?
3. Op welke wijze kan de dual system-benadering worden vertaald naar gedragsgerichte in-
terventies bij verandering in organisaties?
4. Is toepassing van de geselecteerde GDSI’s binnen de onderzochte organisatiepraktijk haal-
baar?
5. Welke factoren zijn bevorderend voor de haalbaarheid van de toepassing van deze GDSI’s
en welke factoren zijn belemmerend?
6. Is toepassing van de geselecteerde GDSI’s binnen de onderzochte organisatiepraktijk ef-
fectief?
7. Welke factoren zijn bevorderend voor de effectiviteit van de toepassing van deze GDSI’s
en welke factoren zijn belemmerend?
Vraag 1, 2 en 3 zijn beantwoord in hoofdstuk 2. Vraag 4, 5, 6 en 7 vormden het uitgangspunt
voor de hoofdstukken 4, 5, 6, 7 en 8, en worden beantwoord in dit hoofdstuk.
Aan het einde van hoofdstuk 2 is de verwachting geformuleerd dat toepassingen van GDSI’s
bij verandering in organisaties haalbaar en effectief zullen zijn. Tevens is de verwachting uit-
gesproken dat de kenmerken van deze interventies, zoals besproken in paragraaf 2.4.4, een be-
vorderende of belemmerende invloed hebben op deze haalbaarheid en effectiviteit, samen met
andere factoren, zoals kenmerken van de organisatie waar de GDSI wordt toegepast. Per veld-
onderzoek of casestudy zijn deze verwachtingen telkens uitgewerkt in concrete hypotheses.
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In alle vier de gevallen luidde de hypothese op het gebied van haalbaarheid dat de specifiek
ontwikkelde GDSI geïmplementeerd kon worden.
De hypothesen op het gebied van effectiviteit luidden achtereenvolgens:
1. Black Box: het doelgedrag, het plegen van uitgaande telefoontjes en het uitbrengen van
offertes, met als afgeleide maatstaf de ‘hitrate’, van verkopers die gedurende zeven weken
worden gecoacht via een gedragsgerichte dual system-gebaseerde aanpak, zal sterker toe-
nemen dan het doelgedrag van verkopers die niet op deze manier worden gecoacht.
2. Bosch Rexroth: het doelgedrag, het onderhouden van accountplannen, van accountma-
nagers die gedurende elf weken worden gecoacht via een gedragsgerichte methodiek die
aansluit op de dual system-benadering, zal sterker toenemen dan het doelgedrag van ac-
countmanagers die niet worden gecoacht met deze methodiek.
3. KLM E&M: het doelgedrag, het meteen oplossen van defecten, van GWK’s die worden
blootgesteld aan de handshake-interventie, zal sterker toenemen dan het doelgedrag van
GWK’s die niet blootstaan aan deze interventie.
4. KPN-RZW: het doelgedrag, het daadwerkelijk factureren van geleverde diensten, van
KPN-monteurs die worden blootgesteld aan de interventie, zal sterker toenemen dan het
doelgedrag van monteurs die niet blootstaan aan de interventie.
Hieronder zijn per deelonderzoek de resultaten samengevat op het gebied van haalbaarheid en
effectiviteit. Tevens wordt telkens in enkele woorden samengevat wat de uitkomst is van de
per deelonderzoek uitgevoerde realistische evaluatie.
Hoewel deze evaluaties in strikte zin geen resultaten vormen, maar een evaluatie van de re-
sultaten van de deelonderzoeken, is toch besloten ze op te nemen. Dit omdat tijdens de eva-
luaties aspecten van het verloop van het veldexperiment naar voren kwamen die daarvoor bij
de onderzoeker niet bekend waren. Deze aspecten kunnen een rol spelen bij het trekken van
conclusies in dit onderzoek als geheel.
1. BLACK BOX
• Haalbaarheid: positief resultaat, hoewel het formuleren van concrete gedragsvoornemens
voor de proefpersonen nieuw en complex bleek.
• Effectiviteit: positief resultaat, maar met de kanttekening dat het om kleine groepen en
om kleine verschillen gaat.
• Realistische evaluatie: gedragsgerichte coaching met een wekelijkse frequentie, waarbij
ieder individu zijn eigen doelgedrag kan kiezen op basis van analyse van successen uit het
verleden, lijkt effectief in het realiseren van verandering.
2. BOSCH REXROTH
• Haalbaarheid: positief resultaat. De implementatie verliep redelijk. Er was echter sprake
van een aantal verstoringen en er werd door veel proefpersonen met tegenzin meegewerkt.
• Effectiviteit: negatief resultaat.Weliswaar was in de experimentele en de controlegroep een
stijging zichtbaar in het doelgedrag, maar er was geen sprake van onderlinge verschillen.
Het is aannemelijk dat deze resultaten vertekend zijn door de verstoringen die optraden tij-
dens het onderzoek.
• Realistische evaluatie: de top-down benadering en de negatieve ervaringen die in het ver-
leden zijn opgedaan met het doelgedrag, hebben de effectiviteit van de interventie waar-
schijnlijk negatief beïnvloed.
3. KLM E&M
• Haalbaarheid: negatief resultaat. De implementatie van de interventie vergde van te veel
verschillende functionarissen een verandering in gedrag.
• Effectiviteit: negatief resultaat. Er bleek geen sprake van een verschil tussen experimen-
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tele en controlegroep. Het is aannemelijk dat de resultaten vertekend zijn door de versto-
ringen die optraden tijdens het onderzoek.
• Realistische evaluatie: hoewel de gekozen interventie in theorie wel een positief effect
kan hebben op het doelgedrag, leverde de specifieke context een groot aantal belemme-
ringen op.
4. KPN-RZW
• Haalbaarheid: negatief resultaat. De implementatie van de interventie kende een groot
aantal verstoringen.
• Effectiviteit: negatief resultaat. Er bleek geen sprake van een verschil als verwacht tussen
de experimentele groepen en de controlegroep. Het is aannemelijk dat de resultaten ver-
tekend zijn door de verstoringen die optraden tijdens het onderzoek.
• Realistische evaluatie: hoewel de gekozen interventie in theorie wel een positief effect
kan hebben op het doelgedrag, leverde deze specifieke context een groot aantal belem-
meringen op.
9.2.2 Vergelijking van de resultaten
In hoofdstuk 8 is een cross-case analyse gepresenteerd en zijn ook de realistische evaluaties
van de vier veldexperimenten samengevoegd. Dat hoofdstuk beperkt zich tot het inventarise-
ren van overeenkomsten, verschillen en regelmatigheden. In dit gedeelte wordt deze informatie
teruggekoppeld naar de onderzoeksvragen.
Allereerst wordt telkens gekeken wat de gemaakte vergelijkingen zeggen over de haalbaar-
heid, en vervolgens over de effectiviteit van GDSI’s en over de factoren die daarop van invloed
zijn.
Cross-case analyse
Op het gebied van de haalbaarheid van gedragsgerichte interventies die aansluiten op de dual
system-benadering, laat de vergelijking tussen Black Box en Bosch Rexroth het volgende
zien:
• Het zelf laten formuleren van het doelgedrag door de medewerkers binnen Black Box,
leidt tot een grotere bereidheid tot medewerking, en daarmee tot een betere haalbaarheid
dan het top-down voorschrijven van doelgedrag, zoals dit binnen Bosch Rexroth gebeurde.
• Dit geldt des te meer wanneer het zelfgekozen doelgedrag gedrag betreft waarmee men po-
sitieve ervaringen heeft, en wanneer het voorgeschreven doelgedrag gedrag betreft waar•
mee men negatieve ervaringen heeft.
• Dit geldt ook des te meer wanneer het doelgedrag een kortetermijnvoordeel oplevert voor
de proefpersonen in plaats van een langetermijnvoordeel voor de organisatie.
Op het gebied van de effectiviteit van gedragsgerichte interventies die aansluiten op de dual
system-benadering, geeft de vergelijking tussen Black Box en Bosch Rexroth het volgende
aan:
• De toegepaste interventie lijkt effectiever in een kleine organisatie dan in een grote orga-
nisatie. Aan de ene kant is dit merkwaardig, omdat het in beide gevallen om individuele
coaching ging, waarbij binnen het traject zelf de groep of de organisatie waarbinnen men
functioneerde geen rol speelde. Aan de andere kant geldt dat binnen een kleine organisa-
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tie veranderingen in de prestaties van individuele groepsleden eerder opvallen dan in grote
organisaties, wat een versterkend effect op het doelgedrag kan hebben.
• Net als de factor haalbaarheid, profiteert ook de factor effectiviteit ervan wanneer het doel-
gedrag zelfgekozen is, op basis van positieve ervaringen uit het verleden, en een korte-
termijnvoordeel betekent voor de proefpersonen. Op dezelfde wijze lijdt de effectiviteit
eronder wanneer het doelgedrag top-down wordt opgelegd, wanneer er negatieve erva-
ringen uit het verleden zijn met het doelgedrag, en wanneer er enkel sprake is van een lan-
getermijnvoordeel voor de organisatie.
Op het gebied van de haalbaarheid van gedragsgerichte interventies die aansluiten op de dual
system-benadering, laat de vergelijking tussen KLM E&M en KPN-RZW het volgende zien:
• De gekozen interventies zijn niet goed haalbaar binnen een machinebureaucratie, waar
het primair gaat om routinematige werkzaamheden en procedures. Het bleek in beide or-
ganisaties zeer moeilijk om de implementatie van de interventie te starten en vol te hou-
den, omdat de interventie in een aantal gevallen concurreerde met de vastgelegde
procedures en dagelijkse routines.
• De implementatie van de interventies was afhankelijk van de medewerking van verschil-
lende mensen binnen verschillende afdelingen in de organisaties. Deze mensen hadden
geen direct voordeel bij de interventies, maar moesten in veel gevallen juist extra inspan-
ningen verrichten om de interventie te doen slagen.
Op het gebied van de effectiviteit van gedragsgerichte interventies die aansluiten op de dual
system-benadering, levert de vergelijking tussen KLM E&M en KPN-RZW het volgende
beeld op:
• De gekozen interventies zijn niet effectief binnen een machinebureaucratie. Dit kan aller-
eerst te maken hebben met de slechte haalbaarheid van de interventies. Wellicht geldt ook
dat de invloed van de bestaande routines en procedures sterker is dan die van de gekozen
interventies.
• De doelgedragingen leidden niet op korte termijn tot voordelen voor de medewerkers.
Weliswaar is getracht om via nieuwe prikkels in de arbeidscontext juist te zorgen voor
een onmiddellijke bekrachtiging van het doelgedrag, maar waarschijnlijk waren deze prik-
kels niet eenduidig en niet sterk genoeg. Zo bleek de aanwezigheid van het cabineperso-
neel in de casus KLM E&M lang niet altijd plezierig voor de GWK’s. En zo bleek binnen
de casus KPN-RZW dat er soms zoveel fouten waren gemaakt in de aanloop naar een
monteursbezoek, dat ook een afstreepbon niet hielp om van het opmaken van de factuur
een positief moment in de interactie met de klant te maken.
Op het gebied van de haalbaarheid van gedragsgerichte interventies die aansluiten op de dual
system-benadering, laat de vergelijking tussen Black Box en Bosch Rexroth enerzijds en KLM
E&M en KPN-RZW anderzijds, het volgende zien:
• Experimenteren met nieuwe werkmethoden is binnen machinebureaucratieën een stuk
minder eenvoudig dan binnen professionele organisaties. Dit geldt des te meer wanneer de
interventie geen direct voordeel biedt aan de proefpersonen en de andere medewerkers
die nodig zijn bij de implementatie ervan.
• Interventies waarbij de proefpersonen rechtstreeks betrokken worden en waarbij weinig tot
geen andere mensen binnen de organisatie nodig zijn, zijn beter toe te passen dan inter-
venties waarbij de inzet van allerlei andere medewerkers noodzakelijk is. Bovendien geldt
dat door de rechtstreekse betrokkenheid van de proefpersonen, de interventies door hen-
zelf nader worden uitgewerkt tot persoonlijk maatwerk en de implementatie deels door
henzelf wordt gedaan.
• Interventies waarbij een gemotiveerde, betrokken onderzoeker en/of coach doorlopend
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betrokken is bij de implementatie, hebben een grotere kans van slagen dan wanneer de
implementatie wordt overgelaten aan mensen binnen de organisatie die dit in hun be-
staande takenpakket moesten inpassen.
• Ten slotte geldt dat de toegepaste interventies binnen Black Box en Bosch Rexroth com-
plexer zijn en meer verschillende BCT’s omvatten dan de toegepaste interventies binnen
KLM E&M en KPN-RZW. Het is echter niet logisch om te veronderstellen dat een com-
plexere inhoud van een interventie rechtstreeks tot een vergroting van de haalbaarheid van
toepassing leidt.
Dit overzicht van bevindingen laat zien dat er in veel gevallen een interactie is tussen haal-
baarheid en effectiviteit. Deze interactie kan verschillende gedaantes aannemen.
Wanneer een theoriegebaseerde interventie bij juiste toepassing tot resultaat leidt, zal een be-
perking in de haalbaarheid van de toepassing van deze interventie, in de regel tot een beper-
king van het effect van deze interventie leiden.
Anderzijds geldt dat de haalbaarheid wordt vergroot wanneer er medewerking is van de proef-
personen zelf. Deze medewerking kan onder meer leiden tot een nadere detaillering van de in-
terventie, tot maatwerk, waardoor ook de effectiviteit ervan wordt vergroot. Dit komt tevens
naar voren in de vergelijking van de realistische evaluaties die hierna volgt.
Realistische evaluaties vergeleken
In dit gedeelte zijn de gevonden Context Mechanism Regularities (CMR’s) geordend naar de
mate waarin ze iets zeggen over de haalbaarheid en de effectiviteit van de interventies die
zijn toegepast in de vier veldexperimenten. Zoals hierboven reeds is opgemerkt, interacteren
haalbaarheid en effectiviteit op verschillende manieren met elkaar en zijn deze elementen niet
in alle gevallen goed van elkaar te scheiden. Verschillende CMR’s komen derhalve in beide
categorieën terug.
Op het gebied van de haalbaarheid van GDSI’s, zijn de volgende CMR’s gevonden:
• Concurrentie van het doelgedrag met andere belangrijke taken werkt belemmerend. Ge-
lijkgerichtheid van doelgedrag en andere belangrijke taken, werkt bevorderend.
• Het opleggen van doelgedrag aan medewerkers werkt belemmerend. Zelf kunnen bepalen
van doelgedrag door medewerkers werkt bevorderend.
• Negatieve ervaringen met het doelgedrag werken belemmerend. Positieve ervaringen met
het doelgedrag werken bevorderend.
• Verschillen in opvatting tussen medewerkers werken belemmerend wanneer doelgedrag
top-down is opgelegd. Verschillen in opvatting tussen medewerkers werken niet belem-
merend wanneer doelgedrag bottom-up gekozen kan worden.
• Negatieve ervaringen met onderzoeken, experimenten of andere interventies werken be-
lemmerend.
• Een slechte relatie tussen werkgever en werknemers werkt belemmerend.
Op het gebied van de effectiviteit van gedragsgerichte interventies die aansluiten op de dual
system-benadering, zijn de volgende CMR’s gevonden:
• Concurrentie van het doelgedrag met andere belangrijke taken werkt belemmerend. Ge-
lijkgerichtheid van doelgedrag en andere belangrijke taken, werkt bevorderend.
• Het opleggen van doelgedrag aan medewerkers werkt belemmerend. Zelf kunnen bepalen
van doelgedrag door medewerkers werkt bevorderend.
• Negatieve ervaringen met het doelgedrag werken belemmerend. Positieve ervaringen met
het doelgedrag werken bevorderend.
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• Verschillen in opvatting tussen medewerkers werken belemmerend wanneer doelgedrag
top-down is opgelegd. Verschillen in opvatting tussen medewerkers werken niet belem-
merend wanneer doelgedrag bottom-up gekozen kan worden.
• Het niet inzetten van geplande feedback op doelgedrag door andere personen werkt be-
lemmerend. Wel terugkomen met feedback op doelgedrag door anderen werkt bevorde-
rend.
9.2.3 Beantwoording van de probleemstelling
De onderzoeksvragen die centraal staan in dit hoofdstuk, luiden:
4. Is toepassing van de geselecteerde GDSI’s binnen de onderzochte organisatiepraktijk haal-
baar?
5. Welke factoren zijn bevorderend voor de haalbaarheid van de toepassing van deze GDSI’s
en welke factoren zijn belemmerend?
6. Is toepassing van de geselecteerde GDSI’s binnen de onderzochte organisatiepraktijk ef-
fectief?
7. Welke factoren zijn bevorderend voor de effectiviteit van de toepassing van deze GDSI’s
en welke factoren zijn belemmerend?
Eerst zullen de onderzoeksvragen per stuk worden beantwoord; daarna wordt aandacht besteed
aan de centrale probleemstelling.
Op basis van de vier veldexperimenten en de realistische evaluaties kan over de haalbaarheid
en de effectiviteit van GDSI’s een aantal uitspraken worden geformuleerd. Deze uitspraken
overlappen elkaar tot op zekere hoogte en lijken in een aantal gevallen redundant. Er is uit oog-
punt van transparantie echter voor gekozen om op deze plaats eerst een inventarisatie te geven
van de gevonden deelantwoorden, voordat een samenvattend antwoord wordt geformuleerd.
Als eerder opgemerkt gaat het in deze studie om een beperkt aantal veldexperimenten, een be-
perkt aantal gehanteerde GDSI’s, en was er ook binnen de veldexperimenten sprake van de
nodige belemmeringen. Bij de beantwoording van de onderzoeksvragen past dus de nodige
voorzichtigheid.
Haalbaarheid van de toepassing van GDSI’s
Met betrekking tot vraag 4 is het antwoord positief voor Black Box en Bosch Rexroth, en ne-
gatief voor KLM E&M en KPN-RZW.
Met betrekking tot vraag 5 kan het volgende worden geantwoord. De haalbaarheid van GDSI’s
neemt toe:
• wanneer medewerkers bottom-up hun eigen doelgedrag formuleren;
• wanneer verschillen tussen medewerkers onderkend en gehonoreerd worden bij de keuze
voor het doelgedrag;
• wanneer medewerkers positieve ervaringen hebben met het doelgedrag;
• wanneer het doelgedrag tot kortetermijnvoordelen leidt voor de medewerkers;
• wanneer het doelgedrag aansluit op andere belangrijke taken;
• wanneer medewerkers rechtstreeks betrokken worden bij de toepassing van de interven-
tie;
• wanneer medewerkers de interventie deels zelf kunnen uitwerken;
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• wanneer betrokken, gemotiveerde onderzoekers en/of coaches de interventie leiden.
De haalbaarheid van GDSI’s neemt af:
• wanneer aan medewerkers top-down doelgedrag wordt opgelegd;
• wanneer verschillen tussen medewerkers niet onderkend worden bij de keuze voor het
doelgedrag;
• wanneer het doelgedrag aan medewerkers geen kortetermijnvoordelen biedt;
• wanneer medewerkers negatieve ervaringen hebben met het doelgedrag;
• wanneer het doelgedrag concurreert met andere belangrijke taken;
• wanneer medewerkers negatieve ervaringen hebben met eerdere interventies;
• wanneer de medewerking van meer mensen en meer afdelingen nodig is;
• wanneer andere betrokkenen die nodig zijn voor de interventie, hiervan geen direct voor-
deel ondervinden;
• binnen machinebureaucratieën, waar de interventie concurreert met dagelijkse routines;
• wanneer er sprake is van een slechte werkgever-werknemerrelatie.
Effectiviteit van de toepassing van GDSI’s
Met betrekking tot vraag 6 is het antwoord positief voor Black Box en negatief voor Bosch
Rexroth, KLM E&M en KPN-RZW.
Met betrekking tot vraag 7 kan het volgende worden geantwoord. De effectiviteit van GDSI’s
neemt toe:
• wanneer medewerkers bottom-up hun eigen doelgedrag formuleren;
• wanneer verschillen tussen medewerkers onderkend en gehonoreerd worden bij de keuze
voor het doelgedrag;
• wanneer het doelgedrag aansluit op andere belangrijke taken;
• wanneer medewerkers positieve ervaringen hebben met het doelgedrag;
• wanneer andere personen terugkomen op het doelgedrag;
• binnen kleinere organisatie-eenheden.
De effectiviteit van GDSI’s neemt af:
• wanneer aan medewerkers top-down doelgedrag wordt opgelegd;
• wanneer verschillen tussen medewerkers niet onderkend worden bij de keuze voor het
doelgedrag;
• wanneer het doelgedrag concurreert met andere belangrijke taken;
• wanneer medewerkers negatieve ervaringen hebben met het doelgedrag;
• wanneer er niet door anderen wordt teruggekomen op het doelgedrag;
• wanneer de gekozen prikkels die het doelgedrag moeten stimuleren niet krachtig genoeg
zijn;
• binnen een machinebureaucratie, waar sprake is van sterke bestaande routines en proce-
dures.
Probleemstelling en samenvatting van de antwoorden
De probleemstelling in deze studie luidt: wat zijn haalbare en effectieve manieren om dual sys-
tem-theorie toe te passen in gedragsgerichte interventies bij verandering in organisaties?
Uit de veldexperimenten blijkt dat de toegepaste werkwijze bij Black Box en Bosch Rexroth,
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te weten het coachen op afstand via e-mail en telefoon door mensen van buiten de organisa-
tie, in beide gevallen haalbaar was. De toegepaste werkwijze bij KLM E&M en KPN-RZW,
waarbij een verandering in de werkomgeving werd gerealiseerd, scoorde wat betreft haal-
baarheid duidelijk minder, met name omdat hiervoor medewerking en gedragsverandering
van diverse actoren binnen de organisatie nodig was.
Opgemerkt moet worden dat een deel van de haalbaarheidsproblemen binnen KLM E&M te
maken had met het feit dat er sprake was van een onderzoeksaanpak met een experimentele
en controlegroep.
De informatie die de vier deelonderzoeken gezamenlijk hebben opgeleverd suggereert verder,
zij het met de nodige beperkingen en reserves, dat met name de wijze waarop het doelgedrag
binnen GDSI’s wordt geselecteerd en de inhoud van dat doelgedrag van belang zijn, zowel
voor de haalbaarheid als voor de effectiviteit van de toepassing van interventies.
In de verschillende deelonderzoeken, de onderlinge vergelijking van de gevonden resultaten
en binnen de realistische evaluaties, spelen de wijze van selectie en de inhoud van het doel-
gedrag een hoofdrol.
Voor optimaal doelgedrag gelden de volgende voorwaarden:
• de medewerker kiest zelf het doelgedrag;
• de medewerker heeft positieve ervaringen met het doelgedrag;
• het doelgedrag leidt tot kortetermijnvoordelen voor de medewerker;
• het doelgedrag sluit aan op / concurreert niet met andere belangrijke taken van de mede-
werker;
• het doelgedrag kan per individu verschillen.
Naast het doelgedrag spelen de volgende elementen een rol:
De ervaring met eerdere interventies: negatieve ervaringen met eerdere interventies zijn be-
lemmerend voor de haalbaarheid.
De gehanteerde prikkels: wanneer anderen met geplande feedback terugkomen op het doel-
gedrag (BCT 13), is dit bevorderlijk voor de effectiviteit van de interventie. De in een inter-
ventie gehanteerde sociale en andere prikkels dienen krachtig genoeg te zijn.
De uitvoering van de interventie. Hoe meer partijen betrokken zijn, des te moeizamer ver-
loopt de implementatie. Dit geldt zeker wanneer deze partijen geen direct voordeel van de in-
terventie ondervinden. Beter is het wanneer gemotiveerde, betrokken (externe) onderzoekers
of coaches de interventie leiden.
De aard van de organisatie: machinebureaucratieën belemmeren de haalbaarheid en de effec-
tiviteit van GDSI’s. Kleinere eenheden bevorderen de effectiviteit van GDSI’s. Een slechte
werkgever-werknemerrelatie is nadelig voor de haalbaarheid.
136
The Core of the Matter
9.3 Discussie
9.3.1 Alternatieve verklaringen voor de gevonden
resultaten
In dit gedeelte wordt ingegaan op de alternatieve verklaringen die kunnen worden gegeven
voor de resultaten die dit onderzoek heeft opgeleverd. Is er bijvoorbeeld sprake van toeval, of
zijn er in de respectievelijke deelonderzoeken behalve de onafhankelijke variabele, andere
factoren in het spel die de afhankelijke variabele hebben beïnvloed? Deze vragen worden
eerst voor de vier veldexperimenten afzonderlijk beantwoord, en vervolgens wordt gekeken
naar het onderzoek als geheel.
Black Box
Het veldexperiment bij Black Box liet zowel qua haalbaarheid als effectiviteit van de GDSI
positieve resultaten zien. Opmerkelijk is dat waar het gaat om de primaire taak van de mede-
werkers in zowel de controle- als de experimentele groep, namelijk het bellen met klanten, er
in beide groepen gedurende de interventie een stijging zichtbaar is. Dit is waarschijnlijk ver-
oorzaakt door de wekelijkse coachingcontacten per e-mail en telefoon, die gepaard gingen
met extra aandacht voor het dagelijkse werk. Maar wellicht speelt ook toeval een rol, of is er
sprake van andere invloeden. Zo is het mogelijk dat het management van Black Box gedu-
rende de interventie -bewust of onbewust- meer aandacht heeft besteed aan de frequentie en
de kwaliteit van het bellen met klanten. Tenslotte was de directie op de hoogte van het doel
van het onderzoek, en kan het feit dat er later over gepubliceerd zal worden, van invloed zijn.
Daarbij moet overigens de vraag worden gesteld of dit niet moet worden gezien als een ne-
veneffect van de GDSI dat onder normale -niet op onderzoek gerichte- omstandigheden ook
zou kunnen optreden.
Voor wat betreft de hitrate lijkt er wel sprake van een verschil tussen de controle- en de ex-
perimentele groep. Dit geeft aanleiding om er vooralsnog van uit te gaan dat het de interven-
tie zelf is geweest die heeft geleid tot de aangetroffen effecten.
Bosch Rexroth
Het veldexperiment bij Bosch Rexroth liet op het gebied van haalbaarheid van de GDSI rede-
lijke resultaten zien, en op het gebied van de effectiviteit een negatief resultaat. Als reeds aan-
gegeven, is het mogelijk dat de verstoringen die optraden tijdens de uitvoering van het
experiment ervoor hebben gezorgd dat er uiteindelijk tussen de experimentele en de controle-
groep geen verschil optrad. Beide groepen lieten een toename zien in het aantal wijzigingen dat
in accountplannen werd aangebracht. In de periode hiervoor werd door de medewerkers nau-
welijks gewerkt met accountplannen, en binnen het coachingtraject dat voor de controlegroep
was opgezet, werd op geen enkele manier gesproken over het werken met accountplannen.
Dit betekent dat de toename van het werken met accountplannen binnen de controlegroep te
wijten is aan toeval, een onbekende variabele of aan het feit dat binnen het bedrijf opeens
verschillende mensen actief aan de slag gingen met accountplannen en er een salesmeeting aan
het onderwerp werd gewijd. Deze laatste verklaring is het meest aannemelijk.
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KLM E&M
Het veldexperiment bij KLM E&M liet op het gebied van haalbaarheid van de GDSI en op
het gebied van de effectiviteit een negatief resultaat zien.
Er is uitgebreid gerapporteerd over de verstoringen die optraden tijdens het onderzoek. Wan-
neer de indeling van de GWK’s in experimentele en controlegroep strikt was aangehouden,
wanneer de GWK’s zich aan hun instructie hadden gehouden en wanneer het cabineperso-
neel -zoals afgesproken- voltallig op de hoogte was geweest van het onderzoek en ook posi-
tief hadden gereageerd op de aanwezigheid van en de overdracht door de GWK’s, dan hadden
de resultaten er wellicht anders uitgezien.
Op basis van de theorie en op basis van het vooronderzoek binnen KLM E&M kan gesteld
worden dat het directe contact met het vliegend personeel in voorkomende gevallen een po-
sitief effect heeft op de prestaties van de GWK’s, en daarmee op de klanttevredenheid. Maar
wat het onderzoek duidelijk maakt is dat het in een organisatie als KLM E&M niet eenvou-
dig is om tijdelijk de handshake opnieuw in te voeren en daar meteen de vruchten van te pluk-
ken.
Hierbij moet wel opgemerkt worden dat juist het feit dat het om een onderzoek met verschil-
lende groepen ging, in dit geval wellicht niet heeft meegewerkt. Juist het gegeven dat de ene
helft van de GWK’s wel een overdracht moest uitvoeren en de andere helft niet, leidde bij de
medewerkers zelf, bij leidinggevenden en bij het vliegend personeel tot verwarring. Wellicht
dat herinvoering van de handshake voor iedereen tegelijk tot positievere resultaten had geleid,
zowel wat betreft de haalbaarheid als de effectiviteit van de interventie.
KPN-RZW
Het veldexperiment bij KPN-RZW liet op het gebied van haalbaarheid van de toepassing van
de GDSI en op het gebied van de effectiviteit een negatief resultaat zien.
Ook hier kan gesteld worden dat wanneer er gedurende de onderzoeksperiode geen sprake
was geweest van de reeks verstoringen die is opgetreden, de resultaten er wellicht heel anders
hadden uitgezien. Ook bleek pas na afloop van de interventieperiode dat de vergelijking met
Zeeland geen gelukkige was, omdat in de voorliggende periode er veel aandacht was besteed
aan gedisciplineerd factureren in deze regio.
Het idee van de afstreepbon werd zowel door de onderzoeker, de medewerkers als door het
management als een vondst ervaren. Helaas bleek het in de door vaste routines en procedu-
res gedomineerde praktijk niet haalbaar om te werken met een eenvoudige, handmatig te pro-
duceren bon, waarop de KPN-monteur letterlijk diensten en bedragen zou kunnen afstrepen.
Wellicht zijn er uiteindelijk te veel concessies gedaan aan dit oorspronkelijke, eenvoudige
idee.
Wanneer het oorspronkelijke idee was gevolgd en wanneer er sprake was geweest van min-
der verstoringen, was er wellicht ook sprake geweest van andere resultaten. Anderzijds kan
worden gesteld dat de wijze waarop het experiment nu is verlopen, aantoont dat de onder-
zochte organisatiepraktijk zeer weerbarstig is waar het gaat om het ontwikkelen en uitvoeren
van dergelijke veranderinterventies.
Algemeen
In het onderzoek als geheel komt het belang van de juiste keuze van het juiste doelgedrag
sterk naar voren. De vraag dient gesteld te worden of dit niet een conclusie is die door de
opzet van het onderzoek is veroorzaakt. Tenslotte speelt gedrag een hoofdrol in de theorie die
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ten grondslag ligt aan dit onderzoek; tenslotte speelt in alle vier de veldexperimenten het for-
muleren van het doelgedrag een belangrijke rol; en tenslotte werden ook verschillende as-
pecten van het doelgedrag expliciet aan de orde gesteld in de realistische evaluaties die per
veldexperiment plaatsvonden. Logisch dus dat dit element in de conclusies sterk naar voren
komt.
De theorie die ten grondslag ligt aan dit onderzoek is echter allerminst eenduidig over het be-
lang van de keuze van het doelgedrag. Zo geldt dat binnen twee van de drie behandelde ge-
dragsgerichte interventiemethoden, te weten OBMod en PPM, er wordt uitgegaan van
top-down formulering van doelgedrag. Niet voor niets is ook in drie van de vier veldexperi-
menten het doelgedrag van bovenaf geformuleerd.
Daarnaast geldt dat in de behavioristische traditie en in veel dual system-research juist het
manipuleren van de stimuli in de directe (werk)omgeving de meeste aandacht krijgt. De wijze
waarop het doelgedrag wordt geselecteerd, speelt in veel praktische benaderingen op basis
van dual system-theorie hoegenaamd geen rol.
De resultaten van het onderzoek laten echter zien dat het aanpassen van de stimuli binnen de
dagelijkse organisatiepraktijk verre van eenvoudig is. De conclusie is juist dat het eerder lo-
nend is om gedrag te selecteren dat binnen de bestaande setting reeds positieve ervaringen
heeft opgeleverd voor de medewerker, niet-concurrerend is ten opzichte van andere belang-
rijke taken, en tot kortetermijnvoordelen leidt voor de medewerker. Het onderzoek suggereert
dat een eenvoudige gedragsgerichte aanpak waarbij de medewerker wordt ondersteund bij
het zelfstandig doorvoeren van veranderingen in het eigen gedrag, het meest haalbaar en het
meest effectief is.
Ten slotte kan worden opgemerkt dat deze bevindingen in lijn zijn met twee ontwikkelingen
die al langere tijd binnen de organisatiekundige literatuur worden gesignaleerd (Boonstra &
De Caluwé, 2006), te weten: een bottom-up benadering van verandering (zie o.a.: Coch &
French, 1948; Bass, 1990; 2008; Huczynski & Buchanan, 2001) en het werken vanuit de po-
sitieve ervaringen van de leden van een organisatie, ook wel waarderend ontdekken en posi-
tief organiseren genoemd (zie o.a.: Cooperrider & Srivastva, 1987; Luthans, 2002; 2008;
Bernstein, 2003; Luthans & Youssef, 2004; Quinn e.a., 2005; Sommer, 2006; Cooperrider,
Whitney & Stavros, 2008).
De rol van cultuur, structuur en andere organisatiekenmerken
In deze studie is de blik primair gericht op de rol van individueel gedrag bij verandering in
organisaties. Elementen als structuur, cultuur en andere organisatiekenmerken komen slechts
summier aan de orde. De studie heeft echter wel materiaal opgeleverd dat bijvoorbeeld van-
uit organisatiecultureel perspectief interessant is.
Zo kan de input die de leden van de respectievelijke organisaties hebben geleverd tijdens de
realistische evaluaties, ook worden gelezen als een verzameling van verhalen waarmee men
betekenis geeft aan de bevindingen uit het onderzoek, en waarmee het al dan niet optreden van
veranderingen eerder sociaal wordt gelegitimeerd dan wordt verklaard (zie o.a. Boje, 2008).
Aan de andere kant geldt dat de evaluatieaanpak van Pawson & Tilley (1997) op dit gebied
tegenwicht tracht te bieden, door de deelnemers aan de discussies te dwingen om hun eerste
ingevingen en verklaringen te toetsen aan de vraag of er sprake is van plausibele oorzaak-
gevolgmechanismen.
Ook zou men vanuit het competing values framework van Quinn & Rohrbaugh (1983) de
vraag kunnen stellen of dezelfde GDSI binnen een organisatie waar het internal process model
dominant is, dezelfde resultaten oplevert als een bedrijf dat meer volgens het rational goal
139
Conclusies, discussie en aanbevelingen
model functioneert. Zo gold binnen Black Box, dat getypeerd kan worden als een bedrijf met
een aan het rationeel doel model verwante marktcultuur (zie o.a. Cameron & Quinn, 1999),
dat de aandacht van een coach voor individuele verkoopprestaties geen enkel probleem
vormde en zelfs tot zeer positieve gesprekken leidde; iets wat past binnen deze cultuur met na-
druk op doelen, winnen en concurrentie.
Aan de andere kant is het niet ondenkbaar dat eenzelfde aanpak om de monteurs van KPN-
RZW aan te zetten tot adequater factureren, tot grote weerstand zou leiden. KPN-RZW kan
volgens het competing values framework worden getypeerd als een bedrijf met een aan het in-
tern proces model verwante hiërarchische cultuur.
Een interessante gedachte is wellicht dat organisatiecultuur vanuit een dual system-perspec-
tief kan worden beschouwd als een verzameling van de belangrijkste automatische coverte en
overte gedragingen in een organisatie. Op die manier beschouwd zijn de in deze studie toe-
gepaste GDSI’s ook te interpreteren als cultuurinterventies, hoewel er gebruik wordt gemaakt
van een andere terminologie dan gebruikelijk in de bestudering van organisatiecultuur.
9.3.2 Tekortkomingen van het onderzoek
In dit gedeelte wordt ingegaan op de methodologische en andere beperkingen van deze stu-
die.
Informatiewaarde
De beantwoording van de probleemstelling kent de nodige beperkingen. Weliswaar is in het
theoriehoofdstuk veel informatie verzameld omtrent de dual system-benadering en mogelijke
toepassingen bij verandering in organisaties, maar aan de andere kant is het teleurstellend dat
op grond van de resultaten van de veldexperimenten nauwelijks algemene uitspraken worden
gedaan over de vraag welke BCT’s effectief zijn en welke niet. Daarmee wordt over het ‘duale
aspect’ van de interventies weinig gezegd.
Als reeds opgemerkt, geldt dat de antwoorden op de probleemstelling, met name waar het
gaat om de totstandkoming en de inhoud van het doelgedrag, aansluiten op twee trends die
men al langere tijd binnen de organisatiekunde signaleert, te weten de bottom-up benadering
en positief organiseren. Aan de ene kant kan men dit positief beoordelen: de gevonden resul-
taten staan blijkbaar niet op zichzelf. Aan de andere kant kan men dit als negatief zien: blijk-
baar is er niet veel nieuws ontdekt in dit onderzoek.
Verstoringen
In het theoriehoofdstuk werd al gewezen op het feit dat in de organisatiepraktijk allerlei ver-
storingen optreden. Er is sprake van allerhande dagelijkse gebeurtenissen, hectiek en verras-
singen. Het resultaat is vaak dat subtiele interventies ten onder gaan in de ‘ruis’. Ondanks
deze waarschuwing bleek toch dat een deel van de interventies te lijden had onder deze ruis.
Met name de verstoringen die optraden in het onderzoek bij KLM E&M en KPN-RZWwaren
groter en impactvoller dan vooraf verwacht.
Dit heeft de kwaliteit van de resultaten beïnvloed. Dit onderzoek laat weliswaar overtuigend
zien dat er bij de haalbaarheid van GDSI’s flinke mitsen en maren gelden, maar kan juist daar-
140
The Core of the Matter
door slechts in geringe mate uitspraken doen over de effectiviteit van dit soort interventies. Im-
mers, een haalbare toepassing gaat vooraf aan effectiviteit.
Hoewel vooraf mogelijke verstoringen in kaart zijn gebracht, onder meer op basis van Cook
& Campbell (1979), geldt dat het aantal en de omvang van de verstoringen groter waren dan
vooraf was ingeschat. Bij elk volgend veldexperiment is de voorbereiding verder uitgebreid
om zoveel mogelijk de verwachte verstoringen te beperken. Telkens bleek echter dat het re-
pertoire aan onverwachte gebeurtenissen binnen organisaties het repertoire aan voorberei-
dende maatregelen overtrof. Het wordt dan ook betwijfeld of het in de praktijk lonend is om
te streven naar complexe, subtiele interventies waarbij wordt gestreefd naar het volledig uit-
sluiten van toevallige verstoringen.
Daarnaast geldt dat verstoringen misschien de mogelijkheden voor analyse verkleinen, maar
ook relevante informatie bieden, omdat ze laten zien dat organisaties een dynamische, com-
plexe omgeving vormen die zich niet leent voor een al te gemakkelijke vertaling van de be-
sproken theorie naar de praktijk.
‘Blinde vlekken’
Een specifieke vorm van verstoringen heeft te maken met informatie die wel aanwezig is bin-
nen de organisatie, maar tijdens de voorbereiding en de interventie niet naar voren komt (zoals
het gegeven dat binnen KPN-RZW regio Zeeland in het verleden veel aandacht was besteed
aan het juist factureren van diensten). In zulke gevallen is er sprake van invloeden op de haal-
baarheid en de effectiviteit van de interventies die zich grotendeels aan het zicht van de on-
derzoeker onttrekken. De kans is groot dat er binnen de vier uitgevoerde veldexperimenten nog
vele zaken invloed hebben gehad op de gevonden resultaten, die nu nog altijd onbekend zijn
bij de onderzoeker.
Ook is het goed mogelijk dat de onderzoeker en de betrokken actoren binnen de organisaties,
problemen die buiten de veranderanalyse speelden niet voldoende hebben onderzocht en/of
onvoldoende hebben meegewogen.
Zo geldt dat bij het KLM E&M-onderzoek onvoldoende duidelijk was dat een ‘handshake’
door KLM-GWK’s bij de KLM anders werkt dan bij JapaneseAirlines, omdat er binnen deze
organisaties verschillende verhoudingen bestaan tussen piloten en GWK’s.
Ook kan gelden dat een eenduidige relatie tussen een specifieke actie (‘handshake’) en zijn
effect (‘storingen meteen verhelpen’) uiteindelijk in de data-analyse niet gevonden wordt,
omdat de interactie tussen de individuele deelnemers aan het proces -in dit geval de verschil-
lende GWK-teams en de verschillende crews van de vliegdienst- niet eenduidig is. GWK’s
verschillen bijvoorbeeld in hun sympathie tegenover de vliegdienst, en vertegenwoordigers
van de vliegdienst verschillen in hun sympathie tegenover de GWK’s. Dit maakt een positief
resultaat van een handshake allerminst tot een zekerheid.
Op basis van deze notie kan men pleiten voor uitgebreider vooronderzoek, teneinde de com-
plexe praktijk nog beter (top-down) in beeld en onder controle te brengen, of juist voor een
veranderbenadering die meer (bottom-up) ruimte laat voor complexe verschillen in aanpak,
waarover later meer.
Repliceerbaarheid
Hoewel het in theorie mogelijk is om de gekozen interventies opnieuw toe te passen binnen
dezelfde organisaties, geldt dat de omstandigheden waaronder de experimenten in dit onder-
zoek plaatsvonden inmiddels veranderd zijn. Exacte replicatie van dit soort veldexperimen-
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ten is dan ook niet mogelijk. Het is wel mogelijk voor andere onderzoekers om de gevonden
data en resultaten opnieuw te analyseren.
Causaliteit en statistische toetsing
Hoewel verondersteld kan worden dat de gevonden resultaten in het Black Box-onderzoek toe
te schrijven zijn aan de interventie die is uitgevoerd, kan dit niet overtuigend worden aange-
toond omdat niet aan de voorwaarden van causaliteit kan worden voldaan.Weliswaar ging de
interventie in de tijd vooraf aan de resultaten, maar er is geen sprake van statistische toetsing
en er kan niet uitgesloten worden dat een derde variabele leidde tot de gevonden resultaten.
Ook voor de overige onderzoeken gelden deze beperkingen. Wat betreft de toepassing van
toetsende statistiek is reeds eerder opgemerkt dat er op dit gebied diverse belemmeringen
waren in de respectievelijke onderzoeken.
• De groepen waren niet in alle gevallen onafhankelijk van elkaar.
• De groepen zijn niet random vastgesteld, maar het resultaat van praktische keuzes en de
inschatting van de bedrijfsleiding.
• De groepsgroottes en het aantal metingen waren in de meeste gevallen niet toereikend
voor relevante statistische toetsing.
Opgemerkt dient te worden dat groepsgroottes zoals in het onderzoek bij Black Box wellicht
ongebruikelijk klein zijn in meer kwantitatief georiënteerd bedrijfswetenschappelijk onder-
zoek, bijvoorbeeld onderzoek waarin met surveys wordt gewerkt, maar daarentegen gang-
baar zijn binnen Applied Behavior Analysis, waar de nadruk ligt op gedragsgerichte
interventies, net als in deze studie.
Daarnaast geldt dat in het KLM E&M-onderzoek het aantal cases wel groot genoeg was voor
statistische toetsing, maar het grote aantal verstoringen dat optrad in dit onderzoek te denken
geeft over de waarde van een dergelijke toetsing. Het risico bestaat dat een schijn van nauw-
keurigheid wordt gecreëerd, terwijl er in wezen gebruik wordt gemaakt van in meerdere of
mindere mate vervuilde data.
Belangrijk in dit kader is dat er naast de inventarisatie van het verloop en de uitkomsten van
de interventie, in alle onderzoeken achteraf een realistische evaluatie heeft plaatsgevonden.
Dit heeft geholpen om de gevonden resultaten op een praktijkgerichte, realistische manier te
interpreteren, rekening houdend met -in de vorm van het expliciteren van de zogenaamdeme-
chanisms- causaliteitsaspecten.
De rol van de onderzoeker
In alle veldexperimenten heeft de onderzoeker zelf een rol gespeeld. Dit heeft wellicht nega-
tieve effecten op de interne en externe validiteit van dit onderzoek.
Zo geldt dat de onderzoeker enige bekendheid geniet door publicaties en seminars onder een
managementpubliek. Dit kan als een voordeel worden gezien, omdat dit bijdroeg aan de en-
tree in de organisaties waar onderzoek is gedaan, en aan bereidwillige medewerking van het
management. Deze bekendheid kan echter ook onbedoelde effecten hebben gehad op de wijze
waarop de experimenten zijn aangepakt en waarop deelnemers aan vergaderingen, discussies
en ook de realistische evaluaties na afloop, zich hebben opgesteld. Het is echter niet duide-
lijk of en op wat voor wijze hierdoor de interne validiteit van dit onderzoek beïnvloed zou-
den kunnen zijn. Alle uitspraken hierover blijven giswerk.
Daarnaast geldt dat de bekendheid van de onderzoeker onder de proefpersonen nihil dan wel
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gering was, zeker in de periode waarin het onderzoek werd uitgevoerd. In alle gevallen werd
de onderzoeker enkel als zodanig geïntroduceerd, en werd door geen van de proefpersonen,
bijvoorbeeld tijdens observatiewerkzaamheden, verder doorgevraagd.
Het feit dat de onderzoeker zelf een actieve rol speelt in het onderzoek, heeft echter in zijn al-
gemeenheid wel een negatief effect op de externe validiteit van de veldexperimenten. Per-
soonlijkheidskenmerken van de onderzoeker spelen hoe dan ook een rol en zijn in
vervolgonderzoek niet repliceerbaar.
Dit probleem is deels ondervangen door de interventie bij Black Box en Bosch Rexroth ver-
regaand te protocolleren en de telefoongesprekken over te laten aan onderzoeksassistenten, en
door de interventie bij KLM E&M en KPN-RZW grotendeels te laten uitvoeren door eigen
medewerkers, waarbij de onderzoeker de uitvoerders begeleidde.
Ten slotte is de onderzoeker degene die zowel de interventies ontwikkelde, als de toepassing
ervan leidde en de analyse en evaluatie van de resultaten deed. Doordat echter gewerkt is met
‘harde’ gedragsmetingen, en door de resultaten en de analyse ervan zo expliciet en stapsge-
wijs mogelijk te beschrijven, is de betrouwbaarheid en controleerbaarheid voldoende ge-
waarborgd.
Focus op individuele gedragsverandering
In deze studie lag sterk de nadruk op gedragsverandering op individueel niveau, benaderd
vanuit de dual system-benadering.
In de meeste gevallen werd door de bestudeerde medewerkers individueel gewerkt. De me-
dewerkers bij Black Box zaten weliswaar met elkaar in één ruimte, maar belden individueel.
Hetzelfde gold voor de verschillende teams van accountmanagers bij Bosch Rexroth. De
GWK’s bij KLM E&Mwerkten weliswaar in kleine teams, maar het eigenlijke reparatiewerk
werd individueel gedaan. In een vliegtuig werd bijvoorbeeld op drie plaatsen door drie men-
sen aan drie verschillende onderdelen reparatiewerk verricht. De monteurs bij KPN-RZW,
ten slotte, werkten per definitie alleen.
Men kan stellen dat het systeem of de groep waarbinnen medewerkers functioneren slechts in
beperkt opzicht aan de orde komt, namelijk enkel als een bron van prikkels die effect hebben
op het individuele gedrag, of als bron van verstoringen bij de implementatie van interventies.
Weliswaar wordt er in het theoriedeel aandacht besteed aan verschillende opvattingen over ver-
andering in organisaties en over manieren waarop gedrag tot stand komt, waarbij ook groe-
pen en systemen wel aan de orde komen, maar deze opvattingen spelen in de interventies en
de analyses binnen deze studie verder geen rol.
Dit leidt er bijvoorbeeld toe dat allerlei mogelijke neveneffecten van de interventies (mede-
werkers en managers hebben wellicht allerlei dingen geleerd, de aandacht voor gedrag als be-
langrijk fenomeen is toegenomen onder leidinggevenden, et cetera) niet aan de orde worden
gesteld. Voor onderzoekers die minder geïnteresseerd zijn in gedragsverandering in organi-
saties en meer in organisatieleren, is dit wellicht teleurstellend.
Het beperken van de focus was echter voor dit onderzoek een praktische noodzaak.
Ongebruikte mogelijkheden
Het onderzoek had aan interne en externe validiteit kunnen winnen door bijvoorbeeld gebruik
te maken van de diensten van een tweede onderzoeker, die zich uitsluitend op dataverzame-
ling en -analyse had kunnen richten. Het onderzoek was ook beter geweest wanneer na de
lessen die geleerd waren rond de haalbaarheid van GDSI’s binnen KLM E&M en KPN-RZW,
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er nog een veldexperiment was uitgevoerd waarin die lessen verdisconteerd zouden zijn. Het
onderzoek was beter geweest wanneer in alle veldexperimenten de groepen waarmee was ge-
werkt groter waren geweest en/of wanneer het aantal datapunten dat achteraf voor analyse
beschikbaar kwam groter was geweest.
Deze en andere leerpunten worden meegenomen naar vervolgonderzoek. Hier kan slechts
worden volstaan met de opmerking dat met de ten tijde van de respectievelijke veldexperi-
menten beschikbare kennis, ervaring, tijd en middelen, getracht is een zo goed mogelijk re-
sultaat te verkrijgen.
Cultuur, structuur en andere organisatiekenmerken
In deze studie is in de cross-case analyse gebruikgemaakt van verschillende organisatieken-
merken die in een later stadium zijn toegevoegd. Zo is na het uitvoeren van de vier veldon-
derzoeken pas de omvang van de organisaties bepaald, en is ook pas later een indeling gemaakt
aan de hand van Mintzbergs organisatietypologie.
Kenmerken als cultuur en structuur hadden vooraf verder geëxploreerd kunnen worden. Te
denken valt aan de eerdergenoemde cultuurbenadering van Cameron & Quinn (1999) of de
structuurbenadering van Daft (o.a. 2001).
Deze elementen hadden vooraf betrokken kunnen worden in de selectie van de te onderzoe-
ken organisaties. Ook was het dan mogelijk geweest om andere, complexere kenmerken van
de betrokken organisaties in kaart te brengen, waardoor de onderlinge vergelijking meer ken-
nis had kunnen opleveren dan nu het geval is.
Nu wordt op structuurgebied volstaan met de indeling van Mintzberg (o.a. 1983). Dit is wel-
iswaar tamelijk gangbaar in organisatieonderzoek, wat de vergelijkingsmogelijkheden van
deze studie met ander onderzoek vergroot, maar er is ook kritiek op Mintzberg (o.a. Rogier,
1998).
Zo stellen Doty, Glick & Huber (1993) en Doty & Glick (1994) vast dat de meeste organisa-
ties mengvormen zijn van de configuraties die Mintzberg beschrijft, en dat er geen bewijs is
voor zijn claim dat organisaties effectiever zijn wanneer ze de interactie met de omgeving
aangaan vanuit een van de door hem beschreven ideaaltypische structuren.
De rol van zelfreflectie
De gehanteerde gedragstheorie hecht weinig waarde aan zelfreflectie. Uitgaande van een dual
system-theorie is het te verwachten dat medewerkers die uitspraken doen over hun eigen ge-
drag, te weinig aandacht besteden aan het gedrag dat zij automatisch en onbewust vertonen.
Al eerder werd in dit kader de kritiek van De Man (2004) op zelfrapportage aangehaald.
Vanuit deze notie is er in alle veldexperimenten ook voor gekozen om doelgedrag te meten
langs zo objectief mogelijke weg, dus bijvoorbeeld door het gebruiken van gegevens uit de
telefooncentrale in plaats van medewerkers te vragen zelf een telefoonlijst bij te houden.
In de realistische evaluatie is echter wel veel ruimte gegeven aan de meningen en interpreta-
ties van medewerkers. Tijdens dergelijke discussies ligt altijd het risico op de loer dat onge-
fundeerde ‘lekentheorieën’ worden ontwikkeld.
Dit deed zich echter slechts in beperkte mate voor tijdens de evaluaties, vooral in het toeken-
nen van een te belangrijke rol aan bewuste keuzeprocessen door medewerkers van de be-
trokken organisaties. Voor het overige gold dat deelnemers aan de evaluatie kritisch reageerden
op elkaars uitspraken. Tevens speelde de onderzoeker zelf een actieve rol in deze evaluaties
en werd getracht de evaluaties zo praktijkgericht en concreet mogelijk uit te voeren.
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9.4 Aanbevelingen
9.4.1 Implicaties voor de theorie
Het doel van dit onderzoek was niet om aan te tonen dat een bepaalde psychologische theo-
rie waar of onwaar is. Het zou aanmatigend zijn om op basis van een viertal bedrijfskundige
casestudy’s een psychologische theorie die gebaseerd is op honderden laboratoriumexperi-
menten te ondersteunen dan wel te bestrijden.
Het doel van dit onderzoek was wel om evaluatieve en prescriptieve kennis te ontwikkelen
rond het gebruik van de dual system-theorie bij verandering in organisaties. Deze terugkop-
peling naar de theorie betreft dan ook de bevindingen op het gebied van praktische interven-
ties. Vanuit de conclusies die hiervoor zijn getrokken, is gekeken naar de theorie die in
hoofdstuk 2 is behandeld.
De centrale rol van het doelgedrag
De constatering dat de keuze van het doelgedrag essentieel is, sluit aan bij bevindingen in
psychologisch onderzoek van onder meer Ajzen & Fishbein (1980), Gollwitzer (1999) en
Norcross e.a. (2002). Deze auteurs pleiten onder meer voor het vertalen van uitkomstdoelen
naar gedragsdoelen, het vooraf beschrijven van de context waarbinnen het gedrag dient plaats
te vinden, en het reflecteren op omstandigheden die de implementatie van het gedrag kunnen
bemoeilijken.
Het zorgvuldig formuleren van doelgedrag is een belangrijke voorspeller voor de vraag of dit
doelgedrag ook uitgevoerd zal worden of niet.
Optimalisering van doelgedrag
In de conclusies is gesteld dat voor optimaal doelgedrag de volgende voorwaarden gelden:
• de medewerker kiest zelf het doelgedrag;
• de medewerker heeft positieve ervaringen met het doelgedrag;
• het doelgedrag leidt tot kortetermijnvoordelen voor de medewerker;
• het doelgedrag sluit aan op / concurreert niet met andere belangrijke taken van de mede-
werker;
• het doelgedrag kan per individu verschillen.
De beste resultaten binnen dit onderzoek, zowel wat betreft de haalbaarheid als de effectivi-
teit van de interventie, lijken te zijn geboekt in het experiment bij Black Box. De aanpak die
bij Black Box is gevolgd, komt neer op ‘hulp bij zelfsturing’. Deze aanpak veronderstelt een
weliswaar intensieve en doelgerichte, maar tegelijk een bescheiden benadering door de be-
geleider. Tenslotte is het de medewerker zelf die op basis van zijn eigen ervaringen kiest. Bin-
nen de doelstellingen van de organisatie wordt samen met de medewerker gezocht naar het
meest effectieve doelgedrag. Het gaat erom samen te bepalen welke handelingen maximaal
helpen in het bereiken van de persoonlijke resultaatdoelen. Daarna wordt samen met de me-
dewerker gekeken welke ondersteunende maatregelen nodig zijn om de toepassing van dit
gedrag te stimuleren en terugval in oude gewoontes te voorkomen.
Deze aanpak vertoont sterke gelijkenis met de eerdergenoemde bottom-up variant van
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OBMod, Behavioral Self-Management (BSM). BSM speelt in de populaire veranderlitera-
tuur geen belangrijke rol, maar verdient op basis van de conclusies van dit onderzoek wel de-
gelijk aandacht.
Ook sluit deze aanpak aan bij de TTM-benadering, die zich primair richt op self-changers. Ook
deze aanpak verdient op basis van de conclusies in dit onderzoek meer aandacht binnen het
vakgebied organisatieverandering.
Top-down doelgedrag formuleren
De gekozen benaderingen bij Bosch Rexroth, KLM E&M en KPN-RZW gaan ervan uit dat
iemand anders dan de individuele medewerker zelf, bijvoorbeeld de onderzoeker, een expert,
de manager of een kleine groep medewerkers, in staat is om het juiste doelgedrag en de bij-
behorende, adequate prikkels om dit gedrag te stimuleren, te formuleren. In dit onderzoek
heeft deze aanpak -ondanks de inzet waarmee is gezocht naar het juiste doelgedrag en de
juiste prikkels- niet veel opgeleverd. Zowel de haalbaarheid van de ontwikkelde interventies,
als de effectiviteit ervan lieten te wensen over.
Deze benaderingen vertonen gelijkenissen met de traditionele OBMod-benadering en de PPM-
aanpak. Deze beide theoriegebaseerde, gedragsgerichte interventiemethoden gaan uit van een
reeks complexe analysestappen waarbij top-down het doelgedrag wordt bepaald. De bevin-
dingen in dit onderzoek bieden geen ondersteuning voor deze aanpak.
Aansluiting op verandertheorie
In het literatuuroverzicht werden onder meer drie klassieke hoofdstromingen in de verander-
literatuur genoemd: de machts-dwangmethode, de rationeel-empirische methode en de nor-
matief-reëducatieve methode. De bevindingen in dit onderzoek staan haaks op de
machts-dwangmethode, bieden geen informatie over de waarde van de rationeel-empirische
methode, en bieden ondersteuning voor de normatief-reëducatieve methode.
Het experiment waarbij de medewerkers hun eigen doelgedrag konden formuleren, doelgedrag
waarmee men expliciet positieve ervaringen had opgedaan, leverde betere resultaten op dan
de overige experimenten waarbij het doelgedrag door anderen dan de medewerkers zelf was
gekozen.
Het is aannemelijk dat het zelf kiezen van het doelgedrag en positieve ervaringen met dat
doelgedrag, een positief effect hebben op het element self-efficacy, een begrip dat vooral cen-
traal staat in het werk van Bandura (1977). De term die hiervoor wordt gebruikt in het werk
van Ajzen (1991) is perceived behavioral control.
Ook is gewezen op de tegenstelling tussen een deterministische en een voluntaristische visie
op gedrag in de veranderliteratuur. De conclusies suggereren -geheel in lijn met de dual sys-
tem-benadering- dat beide benaderingen relevant zijn voor gedragsvorming. Zo is het van be-
lang dat medewerkers zelf het doelgedrag kiezen, maar spelen tegelijkertijd externe stimuli een
rol: er dienen kortetermijnvoordelen te zijn (of te worden georganiseerd) en het doelgedrag
mag niet concurreren met andere belangrijke taken.
De conclusies bieden ondersteuning voor de door Kotter gepropageerde see, feel, change-
aanpak. In de aanpak die bij Black Box is gevolgd, was het beeldend en emotioneel beschrij-
ven en bespreken van successen uit het verleden, en dit vertalen naar gedrag in de toekomst,
een belangrijk onderdeel.
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De conclusies bieden ondersteuning voor Argyris’ waarschuwing dat medewerkers bij pro-
blemen vaak al snel terugvallen in defensive routines. Dit kwam onder meer naar voren in de
Bosch Rexroth-casus, waar medewerkers die zich niet aan hun gedragsvoornemens hielden,
dit uitgebreid verdedigden naar de coaches of het contact met de coaches probeerden te ver-
mijden. Kortetermijnvoordelen van doelgedrag en het voorkomen van concurrentie met an-
dere belangrijke taken, kunnen helpen om terugval in oud gedrag en ‘defensive routines’ te
voorkomen.
Ajzen wijst erop dat de intenties die mensen vormen, dienen te corresponderen met de erva-
ring die de implementatie van het gedrag oplevert. De conclusie uit het onderzoek dat het
doelgedrag tot kortetermijnvoordelen voor de medewerker moet leiden, sluit hier op aan.
Deze notie wordt ook gevonden bij diverse auteurs die praktische ideeën over verandering
hebben geformuleerd op basis van een duale benadering, bijvoorbeeld Shefrin & Thaler (1988)
en Bazerman e.a. (1998).
Weerstand tegen behavioristische interventies
In de literatuur werd gewaarschuwd voor de weerstand die een strikt behavioristische aanpak
van verandering zou oproepen. Het experiment bij KLM E&M heeft de meeste kenmerken van
een dergelijke aanpak, en kreeg ook tijdens de implementatie en met name in de evaluatie te
maken met kritiek van medewerkers.
Locke (1977) bestrijdt een aantal aannamen die behavioristen erop nahouden wanneer ze hun
technieken toepassen in een praktijkomgeving. Hij ageert met name tegen het idee dat indi-
viduen slechts passief reageren op externe stimuli, zonder erover na te denken, zonder te pra-
ten met elkaar, zonder zich af te vragen wat de langetermijnimplicaties zijn en zonder hun
eigen doelen te overwegen.
De verstoringen die optraden in het experiment bij KLM E&M komen bijna een op een over-
een met hetgeen een echte behaviorist volgens Locke buiten beschouwing zou laten. Er werd
bijvoorbeeld juist veel nagedacht en gesproken over wat er in het experiment gebeurde.
Ervaring met eerdere interventies
Negatieve ervaringen met eerdere interventies zijn belemmerend voor de haalbaarheid. Hier
is een verband met self-efficacy (o.a. Bandura, 1977) aannemelijk. Wanneer men negatieve
ervaringen heeft opgedaan met de implementatie van specifiek gedrag, dan is de waargeno-
men eigen competentie op dat gebied negatief beïnvloed. Dat leidt tot een verminderde mo-
tivatie om nog eens een poging te ondernemen om dit gedrag te implementeren.
Externe prikkels
Wanneer er sprake is van geplande feedback, waarbij andere mensen terugkomen op het doel-
gedrag van de deelnemers, is dit bevorderlijk voor de effectiviteit van de interventie. Dit komt
overeen met wat het behaviorisme beschrijft in de vorm van reinforcement-theorie (o.a. Skin-
ner, 1974).
Daarbij geldt dat de in een interventie gehanteerde sociale en andere prikkels krachtig genoeg
dienen te zijn. Dit is in lijn met de force field-benadering van Lewin (1951).
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Uitvoering van de interventie
Hoe meer partijen betrokken zijn, des te moeizamer verloopt de implementatie. Dit geldt zeker
wanneer deze partijen geen direct voordeel van de interventie ondervinden. Beter is het wan-
neer gemotiveerde, betrokken (externe) onderzoekers of coaches de interventie leiden.
Het gedisciplineerd implementeren van een complex stappenplan door managers en mede-
werkers uit de eigen organisatie, blijkt moeilijk in de onderzochte praktijk.
Metaonderzoek als van Stajkovic & Luthans (1997) suggereert weliswaar dat zijn OBMod-
methodiek werkt, het verdient echter aanbeveling om dergelijke ‘succesonderzoeken’ met
enige terughoudendheid te interpreteren, omdat het in de organisatiepraktijk in veel gevallen
niet haalbaar is om de implementatie van de interventie met dezelfde discipline uit te voeren
als in het geval van een aantal gedreven onderzoekers die niet zozeer het organisatiebelang,
als wel het onderzoeksbelang voor ogen hebben.
Hierbij kan ook verwezen worden naar het klassieke onderzoek van Mintzberg (1973, 1990),
dat laat zien dat veel managers niet anders kunnen dan reactief functioneren in een hectische
omgeving.
Organisatiekenmerken
De aard van de organisatie heeft invloed op de levensvatbaarheid van gedragsgerichte inter-
venties. Machinebureaucratieën belemmeren de haalbaarheid en de effectiviteit van GDSI’s.
Kleinere, meer flexibele eenheden bevorderen de effectiviteit van GDSI’s.
Dit is in lijn met wat Mintzberg (1983) stelt. Machinebureaucratieën zijn in de regel slecht in
het motiveren van hun medewerkers, terwijl de ondernemersorganisatie, of de eenvoudige
structuur, hier doorgaans juist goed in is.
Tevens geldt dat een slechte werkgever-werknemerrelatie nadelig is voor de haalbaarheid.
Hierbij ligt een link met reinforcement-theorie voor de hand. Wanneer een taak wordt voor-
gesteld of wordt gemonitord door iemand met wie medewerkers een slechte verhouding heb-
ben, is het vrijwel onmogelijk om gebruik te maken van positieve bekrachtiging, wat de
haalbaarheid en effectiviteit van een interventie zal belemmeren.
9.4.2 Implicaties voor de praktijk
Uit het onderzoek en de conclusies kunnen verschillende praktische consequenties voor de
praktijk van verandering in organisaties worden afgeleid.
1. Aandacht voor doelgedrag
Zowel de wijze waarop het doelgedrag wordt bepaald, als de inhoud van het doelgedrag zijn
belangrijk. Managers zouden gebruik kunnen maken van de aanpak die is gevolgd in het on-
derzoek bij Black Box, waarbij het doel weliswaar gegeven is (meer verkopen), maar door
middel van het stellen van vragen de medewerker wordt gebracht tot het zelf formuleren van
individueel doelgedrag waarvoor geldt dat:
• hij er positieve ervaringen mee heeft;
• het doelgedrag leidt tot kortetermijnvoordelen voor de medewerker;
• het aansluit op / niet concurreert met andere belangrijke taken.
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Dit is een veranderbenadering die ruimte laat voor complexiteit, complexe verschillen, zowel
per individu als per handelingssituatie.
Dit sluit onder meer aan bij de praktische ideeën van Mastenbroek (1997; De Caluwé &Mas-
tenbroek, 2006), die stelt dat het management het doel dient te bepalen bij een verandering in
een organisatie, maar dat de medewerkers dienen aan te geven hoe dat doel bereikt kan wor-
den: beleid omlaag, acties omhoog.
Een belangrijk voordeel van deze individueel gerichte, positieve, bottom-up benadering is dat
individuele verschillen, bijvoorbeeld in de keuze van het doelgedrag, situationele verschillen
en verschillen in de gevoeligheid voor specifieke stimuli, niet verstorend werken (zoals zou
gelden bij een top-down, one-size-fits-all benadering), maar de organisatie juist voordeel kun-
nen opleveren, omdat kan worden uitgegaan van een sterkere motivatie bij medewerkers dan
wanneer er sprake is van opgelegd gedrag, en omdat een belangrijk deel van de complexiteit
van het selecteren en stimuleren van gewenst gedrag wordt overgelaten aan de individuele
medewerkers.
2. Ervaring met eerdere interventies
Managers en medewerkers die voor de invoering van een verandering in een organisatie staan,
zouden zich moeten verdiepen in de recente geschiedenis met betrekking tot de beoogde ver-
andering. Het is buitengewoon moeilijk om een verandering die in de afgelopen jaren mislukt
is, opnieuw in te voeren.
Opmerkelijk, aan de andere kant, is de kracht van experimenteren. In plaats van uit te gaan
van een grootschalige, permanente verandering, waarbij het risico van weerstand groot is, kan
lering worden getrokken uit het gemak waarmee door managers en medewerkers in de vier on-
derzochte organisaties werd ingestemd met de uitvoering van kleinschalige, tijdelijke expe-
rimenten. Daarbij werd ook gewaardeerd dat er na afloop een open evaluatie plaatsvond met
de medewerkers.
Negatieve ervaringen met eerdere interventies kunnen hiermee deels worden geneutraliseerd.
Bij Bosch Rexroth stemden de accountmanagers, ondanks slechte ervaringen met eerdere ver-
anderpogingen rond het maken van accountplannen, toch in met het deelnemen in een nieuw
experiment. Hoewel een van de onderzoeksdoelen niet gehaald is, namelijk het meten van
een verschil tussen de experimentele en de controlegroep, werd het organisatiedoel, het sti-
muleren van het werken met accountplannen, gedurende de interventieperiode wel bereikt.
3. Externe prikkels analyseren en organiseren
Managers en medewerkers die voor een verandering in de organisatie staan, doen er goed aan
zich rekenschap te geven van het belang van externe prikkels. Maar al te vaak wordt er gere-
deneerd vanuit de overtuigingen en de intenties van medewerkers. Men gaat wat dat betreft
uit van een ‘single system’ in plaats van een ‘dual system’.Wilson (2002) spreekt in dezen wel
van de ‘fundamentele attributiefout’: mensen zoeken de oorzaak van hun gedrag te veel bin-
nen zichzelf en te weinig buiten zichzelf.
Laboratoriumonderzoek heeft echter genoegzaam aangetoond dat onbewuste, automatische
processen een essentiële rol spelen in onze gedragsvorming, processen die in de meeste ge-
vallen op gang worden gebracht door prikkels in de directe omgeving.
Dit betekent dat het lonend is om zich te verdiepen in bekrachtigingstheorie en andere psy-
chologische theorieën die de context in ogenschouw nemen.
Een ander belangrijk punt: men dient zich te realiseren dat het vaak krachtige stimuli vergt om
boven de waan van de dag uit te komen. Interventies die niet uitstijgen boven de ‘ruis’ van da-
149
Conclusies, discussie en aanbevelingen
gelijkse prikkels in een organisatie, kennen weinig kans op succes.
In zijn algemeenheid geldt dat de aandacht vanuit de leiding voor het dagelijkse handelen in
de organisatie en de invloed van omgevingsprikkels daarop, sterk verbeterd kan worden. Dit
zou onder meer kunnen door regelmatig mee te lopen op de werkvloer. De observatiewerk-
zaamheden die zijn uitgevoerd in het kader van twee van de vier veldonderzoeken, waren be-
vorderlijk voor het gevoel voor realiteit bij zowel de onderzoeker als het betrokken
management.
4. De uitvoering van de interventie
Managers en medewerkers die voor de invoering van een verandering in een organisatie staan,
dienen de organisatie van de interventie zo eenvoudig mogelijk te houden. Hoe meer betrok-
kenen binnen een bedrijf hun eigen gedrag moeten veranderen teneinde het gedrag van me-
dewerkers te veranderen, des te groter de kans op mislukking. Men zou hier kunnen spreken
van een ‘Droste-effect’ op het gebied van gedragsverandering, enigszins gechargeerd: om een
gedragsverandering bij klanten te realiseren, dienen medewerkers hun gedrag te veranderen,
maar daartoe zal eerst het middenmanagement zijn gedrag moeten veranderen, wat alleen lukt
als het hogere kader zijn gedrag verandert. Gegeven de complexiteit van gedragsverandering
is dit onbegonnen werk.
De meest eenvoudige aanpak is het direct ondersteunen van medewerkers bij ‘self-change’,
bijvoorbeeld gebruikmakend van de methodiek die is gevolgd tijdens de interventies bij Black
Box en Bosch Rexroth, of van de eerder genoemde Behavioral Self-Management- of TTM-
aanpak.
Wanneer het om een complexere aanpak gaat, zal het in veel gevallen lonend zijn om gebruik
te maken van externe hulp die enkel en alleen gefocust is op de interventie, hoewel in ver-
schillende veldexperimenten duidelijk is geworden dat men in dat geval niet kan volstaan met
één onderzoeker en een assistent die periodiek aanwezig zijn in de organisatie. Gegeven de
opgedane ervaringen wordt gepleit voor intensievere betrokkenheid.
Complexe interventies, waarbij meerdere geledingen in een organisatie moeten samenwer-
ken, kennen een grote kans op een gebrekkige uitvoering.
Eenvoudige interventies, rechtstreeks gericht op de medewerkers, kennen een grotere kans
op succesvolle uitvoering.
Wanneer een complexe interventie toch noodzakelijk is, dan is het verstandig om hierbij ex-
terne professionals in te zetten: onderzoekers, adviseurs of eventueel projectmanagers uit de
eigen organisatie die zich volledig kunnen richten op het stap voor stap begeleiden van de be-
oogde verandering.
5. De aard van de organisatie
Managers en medewerkers die voor de invoering van een verandering in een organisatie staan,
doen er goed aan om zich rekenschap te geven van de mogelijkheden en beperkingen van het
type organisatie waar zij werkzaam zijn. Het tijdelijk experimenteren met veranderingen in
processen en procedures, dat in theorie zeer effectief kan zijn als het gaat om gedragsgerichte
interventies, is in een machineburaucratie niet eenvoudig. Dat stelt de literatuur, maar dat
bleek ook tijdens dit onderzoek in de praktijk bij KPN-RZW en KLM E&M. De goede wil van
de betrokken managers en medewerkers ten spijt, bleek het bijzonder moeilijk om iets aan te
passen in de lopende processen, waardoor de interventie sterk belemmerd werd. Dit heeft
onder meer te maken met het gegeven dat de processen van de afdelingen waarbinnen wordt
geëxperimenteerd, doorlopen tot ver over de grenzen van die afdelingen. Zo had men binnen
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KPN-RZW te maken met de afdelingen die klachten van klanten in ontvangst namen en die
uiteindelijk de facturering regelden. Binnen deze afdelingen bleek het niet mogelijk om aan
alle onderzoekswensen tegemoet te komen.
In sommige machinebureaucratieën, bijvoorbeeld bij de rijksoverheid, wordt sinds enige tijd
wel geëxperimenteerd met zogenaamde ‘regelvrije zones’: groepen en afdelingen die buiten
de standaardprocedures ommogen experimenteren met vernieuwingen. Ook voorbeelden van
dochterondernemingen in een relatief isolement binnen grote machinebureaucratieën, laten
positieve resultaten zien (o.a. Van de Bunt, 1995). Een dergelijke benadering is wellicht een
oplossing voor de problemen die zijn ondervonden tijdens dit onderzoek.
6. Van het lab naar de werkvloer
Zoals eerder is aangegeven, is er de laatste jaren meer interesse gekomen voor het fenomeen
evidence-based management, ook wel EBmgt (Briner e.a., 2009). Managers zouden onder
meer gebruik moeten maken van wetenschappelijk onderzoek voor het nemen en uitvoeren
van besluiten. Er kleven echter risico’s aan het al te snel en eenvoudig willen vertalen van la-
boratoriumonderzoek naar de werkvloer. Het is niet gezegd dat wat werkt in een laborato-
rium, ook werkt in een organisatie.
Veel fundamenteel psychologisch onderzoek laat resultaten zien die de verbeelding prikkelen
van managers. Met subtiele interventies, zoals het tonen van enige woorden of beelden of het
verspreiden van specifieke geuren, worden bijvoorbeeld in priming-onderzoek gedragseffec-
ten gerealiseerd bij proefpersonen (o.a. DeCoster & Claypool, 2004).
Men dient echter niet te vergeten dat men in een laboratorium te maken heeft met een situa-
tie waarin opzettelijk alle mogelijke invloeden van buiten worden uitgesloten, terwijl organi-
saties in de praktijk juist opzettelijk allerlei invloeden van buiten toelaten. Hierbij valt te
denken aan e-mail, telefonische en persoonlijke interactie met collega’s, partners, klanten en
andere stakeholders.
Organisaties kennen doorgaans een dermate hoog niveau van ongeordende, ongecontroleerde
prikkels die op het gedrag van de medewerkers van invloed zijn, dat het toevoegen van een
of enkele subtiele extra prikkels, niet of nauwelijks effect heeft. Deze prikkels stijgen als het
ware niet boven de ruis, niet boven de waan van de dag uit.
Men kan zich zelfs voorstellen dat men in grote organisaties, zoals ook in het geval van KPN-
RZW, te maken kan hebben met tegengestelde veranderbewegingen. Op het niveau van een
regio probeert men te werken aan een deelaspect van de dagelijkse taken, terwijl op landelijk
niveau duizenden banen worden geschrapt, inclusief de banen van de betrokkenen bij de re-
gionale verandering.
Dit alles betekent niet dat actoren in de bedrijfspraktijk wetenschappelijk onderzoek voortaan
naast zich neer zouden moeten leggen, maar veel eerder dat men naast de input vanuit de we-
tenschap ook rekening houdt met de eigen ervaring, de input van medewerkers en de speci-
fieke context waarin een verandering dient plaats te vinden. Dit pleidooi hoort men overigens
ook terug bij verschillende voorstanders van EBmgt. In andere kringen wordt in dezen ook wel
gesproken over ‘evidence-inspired’werken, in plaats van over ‘evidence-based’werken (o.a.
Abraham & Michie, 2008).
Daarbij kan ook geput worden uit onderzoeksmateriaal van buiten het bedrijfswetenschappe-
lijke domein. Er dient immers per definitie een vertaalslag plaats te vinden waarbij de eigen
ervaring, de inzichten van medewerkers en de contextuele bijzonderheden worden meegeno-
men in bijvoorbeeld de vormgeving van een interventie. Daarvan uitgaande is het de moeite
waard voor managers, maar ook voor adviseurs en onderzoekers met interesse voor verande-
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ring in organisaties, om de blik te richten op onderzoek dat plaatsvindt binnen de gezond-
heidspsychologie.
Met name onderzoek binnen deze discipline op het gebied van gedragsverandering kan een
zinvolle bijdrage leveren voor dit evidence-inspired werken. Te denken valt hierbij aan de
reeds in hoofdstuk 2 opgevoerde methodieken die gericht zijn op hulp bij self-change, zoals
het TTM en Behavioral Self-Management. Ook kan het lonend zijn om bij de vormgeving
van interventies gebruik te maken van de gepresenteerde taxonomie van Behavior Change
Techniques.
Kort samengevat
De beknopte samenvatting van de conclusies voor de praktijk luidt als volgt: kies voor inter-
venties waarbij deelnemers (a) zelf doelgedrag kunnen selecteren waarmee ze (b) positieve er-
varingen hebben, dat (c) op korte termijn voor henzelf tot resultaten leidt, en dat (d) niet
concurreert met andere belangrijke taken. Zorg tevens dat deze interventies (e) eenvoudig zijn
en (f) krachtig genoeg om uit te stijgen boven de ‘ruis’ in organisaties.
Hoewel dit een eenvoudig rijtje van aanbevelingen lijkt, bleek het in drie van de vier case-
study’s toch niet mogelijk om met de respectievelijke managers tot een dergelijke interventie
te komen. De vier casestudy’s vormen feitelijk een pleidooi voor simpele, oplossingsgerichte
interventies.
9.4.3 Suggesties voor vervolgonderzoek
Op basis van de hiervoor genoemde beperkingen van dit onderzoek, volgen hier enkele mo-
gelijke richtingen voor vervolgonderzoek.
1. De rol van gedrag bij verandering in organisaties
Zoals eerder is opgemerkt, wordt het onderwerp gedrag wel aan de orde gesteld in de veran-
derliteratuur, maar wordt de rol van gedrag en gedragsverandering lang niet altijd duidelijk uit-
gewerkt. Interessante onderzoeksvragen zouden derhalve kunnen luiden:
• Wat is de rol van gedrag en gedragsverandering bij verandering in organisaties? Kan er
sprake zijn van organisatieverandering zonder gedragsverandering? Gaat het hierbij dan
vooral om gedrag op individueel niveau, of kan men ook spreken van gedrag op groeps-
of organisatieniveaus? Welke gedragstheorieën kunnen op dit gebied aanknopingspunten
bieden voor actoren in de praktijk? Deze vragen lenen zich minder voor empirisch on-
derzoek, maar zouden de basis kunnen vormen voor een nadere theoretische verkenning
op dit gebied, waarbij inzichten uit de psychologie worden gekoppeld aan bedrijfsweten-
schappelijke vraagstukken.
• Wat zijn de opvattingen over gedrag van mensen die betrokken zijn in veranderingen in
organisaties, en welke invloed heeft dit op de interventies die zij hanteren?
• In hoeverre vormen de Behavior Change Techniques (BCT’s) die beschreven zijn in hoofd-
stuk 2 en in de bijlagen, een basis voor bedrijfswetenschappelijk onderzoek? Kan be-
drijfswetenschappelijk onderzoek door gebruik te maken van dezelfde BCT-taxonomie
als bijvoorbeeld gezondheidspsychologisch onderzoek, profiteren van en/of bijdragen aan
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kennisvermeerdering op andere terreinen?
• Wat zijn de toepassingsmogelijkheden van de beschreven gedragsgerichte interventieme-
thoden als OBMod, TTM en PPM in Nederlandse organisaties?
2. De implicaties van dual system-theorie voor management en organisatie
Dit onderzoek richt zich met name op de haalbaarheid van gedragsgerichte interventies, ge-
baseerd op een dual system-benadering, bij verandering in organisaties. Maar organisatiever-
andering is slechts een onderdeel van het brede spectrum van management- en
organisatieonderwerpen dat zou kunnen profiteren van de inzichten die de dual system-bena-
dering oplevert.
Deze theorie die, als gezegd, binnen de psychologie mainstream is, maar binnen de academi-
sche en populaire managementliteratuur niet of nauwelijks een rol speelt, biedt aanknopings-
punten voor onder meer:
• Onderzoek naar besluitvorming door leidinggevenden: in hoeverre kunnen leidinggeven-
den rationele, bewuste besluiten nemen? En in hoeverre is dit wenselijk? Onderzoek van
Dijksterhuis (2004) en Dijksterhuis e.a. (2006) laat bijvoorbeeld zien dat in veel gevallen
onbewuste besluitvormingsprocessen uiteindelijk tot betere uitkomsten leiden dan be-
wuste.
• Onderzoek naar weerstand bij verandering: in hoeverre speelt de dualiteit van enerzijds het
menselijk vermogen tot het overzien van de lange termijn en anderzijds de menselijke nei-
ging het gedrag te richten op de korte termijn, een rol bij veranderprocessen in organisaties?
• Onderzoek naar de rol van biases en heuristics: de psychologie onderscheidt tal van irra-
tionele constanten, biases en heuristics in vaktermen, in het menselijk denken. Relevant
voor verandering in organisaties is bijvoorbeeld dat mensen onbewust de neiging hebben
om veel sterker te reageren op een verlies van X, dan op een even grote winst van X. In
de literatuur wordt dit wel loss aversion genoemd (o.a. Baumeister e.a., 2001; Gilovich
e.a., 2002; Kahneman, 2003; ). Wat is de impact van dit mechanisme op veranderproces-
sen in organisaties? Vaak wordt gesteld dat mensen in het algemeen niet van veranderen
houden, maar op grond van deze theorie is het eerder plausibel om te stellen dat mensen
niet van verlies houden. Veranderingen waarmee in de beleving van medewerkers verlies
wordt beperkt, zouden in dat geval welkom zijn, en veranderingen waarmee in de beleving
van medewerkers juist verlies wordt veroorzaakt, zouden in dat geval op weerstand kun-
nen rekenen.
3. Coaching op afstand in organisaties
De aanpak die is gevolgd binnen Black Box en Bosch Rexroth lijkt veelbelovend. Wanneer
het doelgedrag op de juiste wijze wordt geselecteerd, is het mogelijk om tot gedragsverande-
ringen te komen die relevant kunnen zijn voor de organisatie. Coaching per e-mail en telefoon
is bovendien een efficiënte, relatief goedkope vorm van begeleiding, die in therapeutische
toepassingen, zoals bij de behandeling van PTSD, depressiviteit en paniekstoornissen, goede
resultaten heeft laten zien (o.a. Lange e.a., 2009). Relevante onderzoeksvragen zouden kun-
nen luiden:
• Wat zijn de verschillende toepassingsmogelijkheden van coaching op afstand binnen or-
ganisaties?
• Wat zijn de belangrijkste bestanddelen van coaching op afstand bij het verbeteren van
prestaties van medewerkers in organisaties?
• Hoe verhouden de kosten en de baten van coaching op afstand in organisaties zich tot an-
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dere vormen van begeleiding van medewerkers?
4. Contextuele interventies bij verandering in organisaties
De aanpak die is gevolgd bij KLM E&M en bij KPN-RZW strandde grotendeels in haal-
baarheidsproblemen. Toch blijft het interessant om te kijken naar de mogelijkheden die het
enkel en alleen werken met contextuele stimuli biedt voor verandering in organisaties. In het
klassieke laboratoriumonderzoek naar bekrachtiging van gedrag, in bepaalde stromingen bin-
nen Organizational Behavior Management en in het moderne experimentele onderzoek naar
fenomenen als priming, ligt de focus geheel op het effect van omgevingsprikkels op het ge-
drag. Te denken valt aan vragen als:
• In hoeverre is het mogelijk om in organisaties zonder de reguliere communicatie-instru-
menten, zoals inspraak, vergaderingen en instructie, tot relevante veranderingen in gedrag
te komen?
• Welke soorten omgevingsprikkels kunnen in organisaties worden onderscheiden en wat is
hun respectievelijke impact op het gedrag van medewerkers?
5. Uitbreiding van deze studie
Naast alle hiervoor genoemde mogelijkheden, geldt dat ook het specifieke onderwerp van dit
onderzoek nadere studie verdient.
• De haalbaarheid en de effectiviteit van GDSI’s is in deze studie onderzocht in vier geval-
len. Een groter aantal casestudy’s, waarbij lering wordt getrokken uit de verstoringen die
in dit onderzoek optraden, zou tot een grotere interne en externe validiteit leiden.
• Ook zou het verstandig zijn wanneer vergelijkbare interventies in vergelijkbare organisa-
ties zouden worden uitgevoerd door verschillende onderzoekers, zodat de invloed van de
persoonlijkheid van de onderzoeker geminimaliseerd wordt.
• Tevens zou het de moeite waard zijn om in deze vervolgstudies te komen tot grotere hoe-
veelheden data, zodat het mogelijk is om ook uitspraken te doen over de causale relatie tus-
sen interventie en resultaten.
• Daarnaast is er in deze studie gebruikgemaakt van twee soorten GDSI’s, te weten een spe-
cifieke vorm van coaching op afstand en het veranderen van stimuli in de werkomgeving.
Op basis van de dual system-benadering zijn echter ook vele andere interventies denk-
baar. De taxonomie van Abraham & Michie (2008), die ook een centrale rol speelt in het
eigen basismodel voor het toepassen van GDSI’s in paragraaf 2.4.4, omvat 38 verschil-
lende BCT’s die in allerlei verschillende configuraties gebruikt kunnen worden. Ook hier
zou bij vervolgonderzoek aandacht aan moeten worden gegeven.
• Ook zou het interessant zijn om dit onderzoek over een langere periode uit te voeren, waar-
bij de interventie tijdelijk gestaakt wordt en daarna weer wordt hervat, zodat ook vastge-
steld kan worden in hoeverre eventueel geboekte veranderresultaten beklijven. Deze
aanpak is gebruikelijk in veel onderzoeken op het gebied van Applied Behavior Analysis.
• Ten slotte is het interessant om de bevindingen uit deze studie als vertrekpunt te nemen
voor vervolgonderzoek. Wat zijn de do’s en don’ts bij het formuleren van doelgedrag bij
verandering in organisaties? Welke aspecten bij de keuze van het doelgedrag wegen het
zwaarst? Hoe kunnen medewerkers optimaal worden geholpen bij het formuleren en im-
plementeren van doelgedrag dat relevant is voor de organisatie?
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Viability and effectiveness
of behavior directed dual system interventions
aimed at change in organizations
Introduction
The fact that human behavior is an important element to change in organizations, will be seen
as obvious by many. Yet the subject of behavior is only discussed to a certain degree in the
practice of change management. Important basis in this study is the dual system approach
that puts forth the idea that a distinction should be made between conscious, planned behavior
and unconscious, automatic behavior. The study into unconscious, automatic behavior in par-
ticular has become important in the last years.
The problem statement in this thesis is as follows: what are viable and effective methods to
apply the dual system approach in behavior directed interventions aimed at change in organ-
izations?
Field experiments were conducted in four Dutch organizations, followed by realistic evalua-
tions, to answer this question. The thus gained findings were compared in a cross-case analy-
sis.
Theory
The following sources were examined: psychological publications on behavior and change,
academic literature on change in organizations, popular literature in this area, and literature
on intervention methods that fit a dual system approach.
In psychological publications the traditional discrepancy between behaviorist and cognitive
psychology is studied, as well as the synthesis of these approaches in dual system theory.
Behaviorist psychology maintains the idea that human behavior is a function of characteris-
tics of the context. Change in behavior follows change in stimuli in the context.
The application of behaviorist methods in bringing about change in organizations is not very
popular in Europe, particularly because they are regarded as manipulative. Utilizing a strin-
gent behaviorist approach to change in an organization can be efficient, especially when in-
terventions focused primarily on persuading employees by way of communication have not
been effective, but it runs the risk of meeting with opposition.
Cognitive psychology maintains the idea that human behavior is a function of inner mental
phenomena like beliefs, attitudes and intentions.
Change in behavior follows the processing of information. Cognitive methods are utilized, al-
beit implicitly, by many organizations. This fits the free will thinking that is popular in
organizational studies. Important criticism for the cognitive view is that changes in be-
liefs, attitudes and intentions generally only lead to a small degree of change in behavior.
Applying a strictly cognitive approach to change within an organization runs the risk of
being ineffective.
The dual system approach maintains the idea that human behavior and change in behavior
come from the interplay between automatic, unconscious processes and controlled, conscious
processes.
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The characteristics of both systems and the dominance of unconscious, automatic behavior
over conscious, planned behavior, offer an elegant explanation for the fact the many plans
within organizations are formulated but never get implemented.
Although dual system theory is still developing, it can be promising as a basis for practical ap-
plication when it comes to bringing about change in organizations.
A part of the academic literature on organizational science goes into the mechanisms that lead
to change on an individual or collective level as well. Although in many cases behavioral the-
ories are kept implicit, in some cases explicit models and theories are presented that fit the dual
system approach in psychology.
The contrast between the deterministic and voluntaristic perspective is important here. Many
change theories combine these two viewpoints.
According to some authors, the voluntaristic or free will approach is excessively popular in
organizational studies.
In popular literature regarding change in organizations, behavior and change in behavior are
only explicitly mentioned by a few authors as important variables, and these concepts are
only elaborated on in a few cases.
The emphasis in popular publications on change, more than in academic literature, is on pre-
scribing formulas: practical tips, check lists and action plans. Many authors employ an ap-
proach that implicitly combines voluntaristic and deterministic notions. This fits the dual
system approach in psychology.
Direct translations of the results from experimental research in psychology to practical inter-
ventions aimed at the organizational environment, might not be obvious, but the interplay be-
tween conscious, planned behavior and unconscious, automatic behavior should be taken into
account in the development of interventions.
Three intervention methods can be found in psychological publications which are theory-
based, behavior-directed and which fit the dual system approach. These are Organizational Be-
havior Modification, the Transtheoretical Model and the Precede-Proceed Model.
These three approaches offer a starting point for the development and application of so called
BDSIs: Behavior-directed Dual System-based Interventions. Based on the review of the lit-
erature, a basic model for the development of BDSIs is presented.
Study 1: Black Box
Research was done at IT organization Black Box from February 2003 through October 2003.
The analysis focused on the performance of the telephone salespeople. The specific target be-
havior that was studied was the making of outgoing phone calls. The target concerned raising
the number of outgoing calls per person, per day. In the wake of this, the number of issued
quotes and the number of quotes divided by the number of phone calls, the so called hit rate,
were also examined.
During seven weeks within this period, two groups were coached by e-mail and telephone. The
experimental group was coached in a behavior-directed manner through a method derived
from the dual system approach.
The execution of the experiment at Black Box made it clear that it is possible to develop a
practical intervention based on the dual system theory, and then to implement it. There seems
to be support for hypothesis 1.
The number of telephone calls per work day increased in both the experimental and the con-
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trol group. As for the number of quotes issued and the hit rate, the increase was most dis-
cernible in the experimental group. The results of the analysis seem to support hypothesis 2.
The realistic evaluation suggests that, within the outlined context, behavior-directed coach-
ing on a weekly basis, in which each individual can choose his own target behavior based on
analysis of past successes, is effective in realizing change.
Study 2: Bosch Rexroth
Research was done at drive and control solutions company Bosch Rexroth from October 2004
through October 2005. The analysis focused on the performance of account managers. The
specific target behavior studied was the maintaining of account plans. In practice, this comes
down to making, adapting and/or altering account plans in the computer application Super-
Office.
The target was an increase of the target behavior.
Two groups were coached via e-mail and telephone for eleven weeks within this period. Just
as with Black Box, the experimental group was coached using a method derived from the
dual system approach.
The study at Bosch Rexroth confirmed the findings made in the Black Box analysis: that it is
possible to develop and implement BDSIs in work environments. There seems to be support
for hypothesis 1.
There were no clear visible differences between both groups. The research findings offer no
support for hypothesis 2. In this case, implementation of the coaching plan led to an increase
in the targeted behavior in both groups. The fact that there were some important disruptions
to the implementation of the experiment, may have played a role in this finding.
The realistic evaluation suggests that, in the outlined context, behavior-directed coaching on
a weekly basis, in which the target behavior has been determined in a top-down way, is not
effective in realizing change.
Study 3: KLM E&M
Research was done in the Line MaintenanceWidebody department within the maintenance or-
ganization KLM Engineering & Maintenance (KLM E&M) between October 2005 and No-
vember 2006. During this period, a field experiment was set up, over the course of thirteen
weeks, in which ground engineers (GEs) were stimulated to postpone fewer repairs by means
of a change in the procedure for transferring planes after maintenance.
The intervention involved the personal transfer of the airplane by the GE to the crew that was
to fly it, something that had been customary in the past but had been discarded by most air-
lines years ago for reasons of efficiency. The field experiment at KLM E&M shows that
though it is possible to develop a relatively simple intervention based on the dual system ap-
proach, flawless implementation of such an intervention is far from easy. Various disrupting
factors played a part during the analysis.
Another point is that it was necessary for too many of the people involved to implement a
change of behavior, for the GE’s change of behavior to be successful. In reality this just was
not attainable.
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The analysis results in a negative outcome regarding the question of whether or not BDSIs are
applicable. There seems to be no support for hypothesis 1.
On the basis of the available results, hypothesis 2 must be thrown out. None of the expected
differences could be observed.
The realistic evaluation shows that there were major hindrances to achieving the intended re-
sults using the transfer intervention within the outlined context. The identified mechanisms
may lead to better results in another context.
Study 4: KPN-RZW
Research was done at KPN Region South West (KPN-RZW) from November 2005 through
August 2008. The mechanic’s invoicing activities were central to the analysis.
This was translated, within the analysis, to the amount of the invoice charged to clients in
proportion to the expected invoiced amount. The target behavior was increasing the invoiced
amounts, or more specifically: lowering the discrepancy between the possible amount to be
invoiced and the amount actually invoiced per order.
Past experience within the organization taught that, in many cases, the mechanics in the field
charged customers too little for solving technical difficulties.
A field experiment was set up, in which mechanics were stimulated, over a twelve week pe-
riod, to invoice adequately by means of a change in the work orders and the procedure for
drawing up an account for customers after repairs.
Developing a relatively simple BDSI within KPN-RZW went smoothly. However, many
things went wrong during the implementation. Yet the things which are considered random
noise or disturbances in such an analysis, may very well be the order of the day in a large or-
ganization that has to deal with internal and external change and unexpected incidents all the
time. These are the things ordinary managers and employees have to deal with every day when
making and implementing plans.
The analysis results in a negative outcome with relation to the question whether or not BSDIs
are applicable. There appears to be no support for hypothesis 1.
In the end, the data set was too minimal because of the disturbances. On the basis of the re-
sults available, hypothesis 2 too must be thrown out. There is none of the expected differ-
ence.
The realistic evaluation suggests that, within the outlined context, the various mechanisms
that lead to proper invoicing activities, are no match for the mechanisms that lead to less ac-
curate invoicing and administration. It is possible that the chosen intervention would have
been more effective within another context.
Conclusion
Most viable seemed the approach chosen with Black Box and Bosch Rexroth: a behavior-di-
rected distance coaching intervention.
Next to that, viability and effectiveness seemed to be influenced most by the selection method
and the substance of the target behavior.
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The following conditions apply for optimal target behavior:
• The employee chooses the target behavior himself.
• The employee has had positive experiences with the target behavior in the past.
• The target behavior leads to short term benefits for the employee.
• The target behavior is compatible with / does not compete with other important tasks.
• The target behavior can differ for each individual.
Along with target behavior, the following elements play a part:
• Past experiences with interventions: negative experiences with past interventions are an ob-
stacle when it comes to applicability.
• The stimuli being utilized: if others evaluate the target behavior, this is beneficial to the
effectiveness of an intervention. The social stimuli and other tactics utilized during an in-
tervention must be strong enough.
• The implementation of the intervention: the more parties involved, the more sluggish the
implementation. This is especially so when these parties do not directly profit from the in-
tervention. It is better when motivated, involved (external) researchers or coaches lead the
intervention.
• The type of organization: machine bureaucracies inhibit the applicability and effectiveness
of BDSIs. Smaller units promote the effectiveness of BDSIs. Poor employer-employee
relationships are detrimental to the applicability.
A brief summary of the conclusions for practical use within organizations:
Choose interventions in which the participants can (a) select their own target behavior, one
they have had (b) positive experience with, that (c) leads to results for themselves in the short
term, and that (d) does not conflict with other important tasks. Make sure these interventions
are (e) simple and (f) powerful enough to rise above the ‘background noise’ in organizations.
Although this seems like a short list of simple recommendations, in three of the four case
studies it was not possible to implement such an intervention in cooperation with the respec-
tive managers. The study makes a case for simple bottom-up, positive, solution-focused in-
terventions aimed at changing behavior in organizations.
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Bijlage 1: Taxonomie Behavior Change Techniques
De coding manual die is gebruikt is bij het aangehaalde onderzoek van Abraham & Michie
(2008). De taxonomie is van oorsprong gericht op gezondheidsgerelateerd gedrag, maar is
vanwege zijn fundamentele karakter ook toepasbaar voor gedrag gericht op andere doelen.
BCT’s 1 en 28 refereren specifiek aan health. Dit is ten bate van deze studie op een andere
plaats vervangen door performance.
1. Provide general information linking behavior to health
2. Provide information on consequences
3. Provide information about others’ approval
4. Prompt intention formation
5. Prompt barrier identification
6. Provide general encouragement
7. Set graded tasks
8. Provide instruction
9. Model/ demonstrate the behavior
10. Prompt specific goal setting
11. Prompt review of behavioral goals
12. Prompt self-monitoring of behavior
13. Provide feedback on performance
14. Provide contingent rewards
15. Teach to use prompts / cues
16. Agree behavioral contract
17. Prompt practice
18. Use follow-up prompts
19. Provide opportunities for social comparison
20. Plan social support / social change
21. Prompt identification as role model
22. Prompt self talk
23. Relapse prevention
24. Stress management
25.Motivational interviewing
26. Time management
Definities Behavior Change Techniques
1. Provide general information on behavior-health link
Information about the relationship between the behavior and health – including susceptibil-
ity or factual risk and/or mortality information OR health education material relevant to the
behavior. NB Check that any instance does not also involve techniques 2 or 3.
2. Provide information on consequences
Involves providing information focusing on what will happen if the person performs the be-
havior including the benefits and costs of action or inaction. NB Check that any instance does
not also involve techniques 1 or 3.
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3. Provide information about others’ approval
Involves information about what other people think about the reader’s or target person’s be-
havior. It clarifies whether others will like, approve or disapprove of what the person is doing
or will do. NB Check that any instance does not also involve techniques 1 or 3.
4. Prompt intention formation
Involves encouraging the person to set a general goal or make a behavioral resolution, e.g. “I
will take more exercise next week” would count as a prompt to intention formation. This is
directed towards encouraging people to decide to change. NB This is distinguished from tech-
nique 10 by the general nature of the goal, i.e. it does not involve planning exactly what will
be done or when the behavior or action sequence will be performed.Where the text only states
that goal setting was used without specifying the detail of action planning involved, then this
would be an example of this technique (not technique 10)
5. Prompt barrier identification
Think about potential barriers and plan ways of overcoming them. Barriers may include com-
peting goals in specified situations. This may be described as “problem solving”, and if it is
problem solving in relation to performance of the behavior, then it is an instance of this tech-
nique. NB Closely related to technique 10 but involves a focus on specific obstacles to per-
formance. Techniques 5, 7 and 10 can be used independently or in combination – check for
each separately.
6. Provide general encouragement
Involves praising or rewarding the person for effort or performance without making this con-
tingent on specific behavioral performance; or “motivating” the person in an unspecified man-
ner. This will include attempts to enhance self-efficacy through argument or persuasion (e.g.
telling someone they will be able to perform a behavior). NB Check distinction with tech-
niques 14 and 16.
7. Set graded tasks
Set the person easy-to-perform tasks, making them increasingly difficult until target behav-
ior is performed. NB Although this might follow from technique 10, the key difference lies
in planning to perform a sequence of preparatory actions or task components which increase
in difficulty over time - as opposed to simply planning out a sequence of actions in detail.
8. Provide instruction
Involves telling the person how to perform a behavior or preparatory behaviors, for example,
providing individual face-to-face instructions, offering an instructional group class or pro-
viding “tips” on how to take action in text form. NB Check whether there are also instances
of techniques 4, 5, 7, 9 or 10.
9. Model/ Demonstrate the behavior
Involves showing the person how to correctly perform a behavior, e.g. face-to-face as in a
group class or using video. NB This is distinct from just providing instruction (technique 8)
because in “demonstration” the person is able to observe the behavior being enacted. Tech-
niques 8 and 9 may be used separately or together – check for this.
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10. Prompt specific goal setting
Involves detailed planning of what the person will do including, at least, a very specific def-
inition of the behavior, e.g. frequency (such as how many times a day/week), intensity (e.g.
sped) or duration (e.g. for how long for). In addition, at least one of the following contexts,
i.e. where, when, how or with whom, must be specified. This could include identification of
sub-goals or preparatory behaviors and/or specific contexts in which the behavior will be per-
formed. NBWithout clear illustration of this level of detail, instances of “goal setting” should
be regarded as applications of technique 4. Thus the terms “goal setting” or “personal plan”
are not enough to ensure inclusion of this technique. When specific goal setting is used, this
does not automatically imply technique 4. Both or either may be included in an intervention.
11. Prompt review of behavioral goals
Involves reconsideration of previously set goals/ intentions. In most cases, this will follow pre-
vious goal setting and an attempt to act on those goals. NB Check that any instance does not
also involve techniques 4, 7 or 10.
12. Prompt self-monitoring of behavior
The person is asked to keep a record of specified behavior/s. This could e.g. take the form of
a diary or of completing a questionnaire about their behavior.
13. Provide feedback on performance
This involves either receiving data about recorded behavior (e.g. following technique 12), or
commenting on how well or badly a person has performed an action (e.g. identifying a dis-
crepancy with a set goal – see techniques 4 and 10 – or a discrepancy in relation to the per-
formance of others – note that this could also involve technique 19). NB General praise which
does not include comment on performance, is included in technique 6.
14. Provide contingent rewards
This can include praise and encouragement as well as material rewards, but the reward/ in-
centive must be explicitly linked to the achievement of specified goals; i.e. the person re-
ceives the reward if they perform the specified behavior (or preparatory behavior) but not if
they do not perform the behavior. NB Check the distinction between this and techniques 6 and
13.
15. Teach to use prompts / cues
Teach the person to identify environmental prompts which can be used to remind them
to perform the behavior. This could include times of day, particular contexts, or elements of
contexts which prompt them to perform the target behavior. Note that this could be used in-
dependently or in conjunction with techniques 4 and 10.
16. Agree behavioral contract
Must involve agreement (e.g. signing) of an explicitly specifying behavior so that there is a
written record of the person’s resolution witnessed by another.
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17. Prompt practice
Prompt the person to rehearse and repeat the behavior or preparatory behaviors numerous
times. Note that this will also include parts of the behavior, e.g. refusal skills in relation to quit-
ting smoking. This could be described as “building habits or routines” but is still practice so
long as the person is prompted to try the behavior (or parts of it) during the intervention. NB
If this is done in a group setting, it will inevitably involve technique 19. Thus a group class,
in which people perform the behavior or parts of the behavior, will include practice and op-
portunities for social comparison.
18. Use of follow-up prompts
Involves sending letters, making telephone calls, visits or follow-up meetings after the major
part to the behavior change intervention has been completed. If spaced contacts are an intrin-
sic part of the behavior change intervention, these in themselves do not count as follow-up.
NB This may (but does not need to) involve general encouragement, i.e. include an instance
of technique 6.
19. Provide opportunities for social comparison
This will most commonly be seen in the case of group practice (e.g. group classes) but could
also be employed using detailed case studies in text or video or by pairing people as supports.
It provides a setting in which processes such as social comparison could occur. Social support
may also be encouraged in such settings, and this would then involve technique 20. Group
classes may also involve instruction (technique 8), demonstration (technique 9) and practice
(technique 17). Check for these additional techniques.
20. Plan social support / social change
Involves prompting the person to think about how others could change their behavior to offer
him/her help and/or (instrumental) social support. This will also include provision of such
support during the interventions, e.g. setting up a “buddy” system or other forms of support.
NB This could (but does not need to) involve technique 5 – where others’behavior is perceived
to be a key barrier to successful performance. Techniques 5 and 20 can be used independ-
ently or together.
21. Prompt identification as role model / position advocate
Involves focusing on how the person may be an example to others and affect their behavior,
e.g. being a good example to children. Also includes providing opportunities for participants
to persuade others of the importance of adopting/ changing the behavior, for example giving
a talk or writing a persuasive leaflet.
22. Prompt self talk
Encourage the person to use talk to themselves (aloud or silently) before and during planned
behaviors to encourage and support action.
23. Relapse prevention
Following an initial change, help the person identify situations that increase the likelihood of
returning to a risk behavior or failing to perform a new health behavior – and help them plan
how to avoid or manage the situation so that new behavioral routines are maintained. NB This
may look like technique 5 but is distinct in that it occurs only after an initial change has taken
place.
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24. Stress management
This may involve a variety of specific techniques (e.g. progressive relaxation) which do not
target the behavior directly, but seek to reduce anxiety and stress to facilitate the perform-
ance of the behavior.
25. Motivational interviewing
This is a specific set of techniques involving prompting the person to provide self-motivating
statements and evaluations of own behavior to minimise resistance to change (includes mo-
tivational counseling). NB Normally, this technique will be mentioned by name.
26. Time management
This includes any technique designed to help a person make time for the behavior (e.g. how
to fit it into a daily or weekly schedule). These techniques are not directed towards perform-
ance of target behavior, but rather seek to facilitate it by freeing up times when it could be per-
formed. This technique may or may not be mentioned by name.
• • •
Definities van additionele technieken
27. Provide information about personal susceptibility to negative consequences
Involves providing information about negative consequences that is targeted on the reader
rather than people generally. This may be achieved by using pronouns such as ”you” as in
“you are at risk”. NB Use of this technique will usually entail provision of information about
consequences.
28. Provide information about severity of health consequences
Involves emphasizing the seriousness or severity of negative consequence. This includes mes-
sages designed to evoke fear responses such as those emphasizing the risk of dying or very
serious health consequences. NB Use of this technique will usually entail provision of infor-
mation about consequences.
29. Provide normative information about others’ behavior
Involves providing information about what other people are doing; i.e. it indicates that a par-
ticular action or sequence of actions is common or uncommon amongst the population or
amongst a specified group – presentation of case studies of a few others is not normative in-
formation. NB This concerns other people’s actions and is distinct from the provision of in-
formation about others’ approval.
30. Prompt anticipated regret
Involves inducing expectations of future regret about the performance or non-performance
of behavior. This includes focusing on how the person will feel in the future, and specifically
whether they will feel regret or feel sorry that they did or did not take a different course of ac-
tion.
31. Fear arousal
Involves presentation of risk and/or mortality information relevant to the behavior, but also
negative outcomes (e.g. death or serious illness) with verbal communication of threats (e.g.
to health) and/or emotive images designed to evoke a fearful response (e.g. “smoking kills!”
or images of the grim reaper).
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32. Prompting focus on past success
Involves instructing the person to think about or to list previous successes in performing the
behavior (or parts of it) before the intervention. NB This is not just encouragement but also a
clear focus on the person’s past behavior. It is also not feedback because it refers to behavior
preceding the intervention.
33. Emotional control training
Like stress management, this may involve a variety of specific techniques that are not directed
towards performance of the behavior per se, but designed to reduce emotional upset or to con-
trol mood or feelings that may interfere with performance of the behavior.
34. General communication skills training
This includes any technique directed at general communication skills but not directed towards
a particular behavior change. Often this may include role play and group work focusing on lis-
tening skills or assertive skills. NB Practicing a particular behavior-specific interpersonal ne-
gotiation, e.g. refusal skills in relation to cigarettes or alcohol, would not be an instance of this
technique.
35. Use of imagery
Teach the person to use images of performing the behavior in situations conducive to suc-
cess. For example, this could include practicing bringing to mind images of succeeding with
the task or finding it easy to perform the behavior, and be conducted in graded fashion, start-
ing with component or easy versions of the behavior.
36. Environmental re-structuring
The person is instructed or shown how to alter the environment in ways to support the behavior
e.g. altering cues or reinforcers. For example, they might be asked to destroy all their ciga-
rettes or all their high calorie snacks, or take their running clothes to work.
37. Shaping
Contingent rewards are first provided for any approximation to the target behavior, e.g. for any
increase in physical activity. Then, later, only a more demanding performance, e.g. brisk walk-
ing for 10 minutes on three days a week, would be rewarded. Thus, this is graded use of con-
tingent rewards over time.
38. Prompting generalization of a target behavior
Once a behavior is performed in a particular situation, the person is encouraged or helped to
try it in another situation. The idea is to ensure that the behavior is not tied to one situation,
but becomes a more integrated part of the person’s life that can be performed at a variety of
different times and in a variety of contexts.
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Bijlage 2: Black Box
Coaching-aanpak Black Box
De interventie bij Black Box besloeg zeven weken, waarin de leden van de experimentele en
de controlegroep elke week een aantal doelgerichte vragen per e-mail ontvingen die vervol-
gens ook per e-mail dienden te worden beantwoord. De antwoorden werden enkele werkda-
gen daarna telefonisch besproken. De interventie gericht op de experimentele groep verliep
als volgt.
Week 1: kennismaking, beschrijving van verkoopsucces uit het verleden.
Week 2: formuleren van concreet gedragsvoornemen op basis van succes uit het verleden.
Week 3: beschrijving van situaties waarin het moeilijk wordt het voornemen vol te houden
en op welke manier toch kan worden doorgezet.
Week 4: beschrijving van de manier waarop het uitvoeren van het gedragsvoornemen kan
worden bijgehouden en beloond.
Week 5: beschrijving van de manier waarop deze week het gedragsvoornemen is toegepast.
Week 6: beschrijving van de manier waarop deze week het gedragsvoornemen is toegepast.
Week 7: beschrijving van de manier waarop deze week het gedragsvoornemen is toegepast.
• • •
Voorbeeld van de eerste twee mails aan de experimentele groep bij Black Box
E-mail experimentele groep - Week 1
Beste Marcel,
Dit is het eerste mailtje in je persoonlijke coaching-traject. Neem het even goed door.
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
Eerst een paar huishoudelijke mededelingen. Zeven stuks...
1) De komende weken kun je iedere donderdagochtend mail van ons verwachten. Telkens
sturen we je wat informatie en een aantal opdrachten.
2) We verwachten je antwoorden uiterlijk op maandagochtend om 9.00 uur.
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3) Op maandag of dinsdag (je kunt dat zelf kiezen) bellen we vervolgens met elkaar om de
antwoorden op de vragen samen door te nemen en actiepunten af te spreken.
4) Met Black Box is afgesproken dat iedereen per week 3 uur werktijd aan het coaching-tra-
ject kan besteden. Dat is waarschijnlijk genoeg per persoon. Onze ervaring is dat vooral de eer-
ste opdrachten (die van vandaag dus!) voor sommige mensen behoorlijk wat tijd vergen. Houd
daar rekening mee.
5) We testen meerdere coaching-aanpakken. De aanpak voor de groep waar jij in zit, is spe-
cifiek gericht op jouw persoonlijk functioneren. We bespreken de komende weken vier stap-
pen: wat wil jij persoonlijk doen in de komende periode?; op welke manier kun je ervoor
zorgen dat je je intenties ook werkelijk in daden omzet?; hoe bestuur je je eigen gedrag on-
derweg?; een gezamenlijke evaluatie.
6) Je hebt tijdens het traject te maken met Ben Tiggelaar en Wietse Bloemzaad. Ben (onder-
getekende) is communicatiewetenschapper, Wietse ook. Ben doet de mails, Wietse de tele-
foongesprekken.
7) Ten overvloede misschien: alles wat we bespreken is puur vertrouwelijk. Het management
van Black Box krijgt niet te horen wat wij aan de telefoon en in e-mails met elkaar bespre-
ken. Het gaat om persoonsgerichte coaching. Jij, Marcel van Dieren, staat centraal in dit on-
derzoek. (Wil je ook zelf niet bespreken met de anderen welke aanpak wij samen volgen?)
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
Enige info bij de eerste opdrachten.
Met dit coaching-traject willen we je ondersteunen in het verbeteren van je eigen werkpres-
taties.
Niet door nog harder te werken (geen zorgen), maar door je een paar eenvoudige, bewezen
technieken aan te reiken waarmee jijzelf je eigen gedrag eenvoudiger en beter kunt managen.
We gaan daarbij uit van jouw eigen kwaliteiten, van je eigen vermogens. Doel is om je beste
prestaties te vermenigvuldigen. Om van de goede dingen die je af en toe doet, vaste gewoon-
tes te maken.
Dit traject kan je helpen om het beste uit jezelf te halen.Als je serieus meewerkt, kun je er veel
aan hebben. Niet alleen voor je werk, maar bijvoorbeeld ook voor het managen van verande-
ringen op privégebied.
We beginnen met twee opdrachten. Ons advies: print ze uit en neem ze mee naar huis om er
eens goed over na te denken.
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
Opdracht 1
Denk eens terug aan enkele bijzondere prestaties die je in je leven hebt verricht. Schrijf er min-
stens drie op. Vraag ook andere mensen in je omgeving of ze je willen helpen met nadenken.
Let daarbij vooral ook op enkele bijzondere leer- en veranderprestaties uit het verleden. Wat
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heb je ooit geleerd?Wat heb je ooit veranderd in je leven? Noteer minstens drie van zulke pres-
taties.
Denk nu eens terug aan enkele bijzondere commerciële prestaties die je in de afgelopen jaren
hebt verricht. Waar ben je trots op? Schrijf er minstens drie op.
Probeer je te herinneren wat je tijdens deze commerciële prestaties dacht, deed en voelde.
Wat deed je toen precies? Hoe verliep het gesprek? Wat gaf de doorslag? Noteer dit.
Opdracht 2
Een belangrijke commerciële doelstelling binnen jouw persoonlijke werkzaamheden is:
het realiseren van een dagomzet van ...... (kun je aangeven hoeveel euro?).
wat moet de waarde van je offertes per dag zijn om dat voor elkaar te krijgen?
hoeveel offertes per dag heb je hier naar jouw eigen inschatting voor nodig?
hoeveel uitgaande telefoontjes per dag heb je hiervoor naar jouw eigen inschatting voor nodig
(we weten wel dat de norm op 30 stuks ligt, maar wat vind je zelf echt nodig?)
Kun je op een eenvoudige manier beschrijven wat er moet worden gedaan om deze doel-
stellingen te realiseren? Hoe kom je aan goede leads?Wat moet je doen om te zorgen dat
je het aantal uitgaande telefoontjes haalt? Hoe zorg je dat je offertes kunt maken? En hoe
haal je uiteindelijk de omzet op? Probeer meerdere mogelijkheden te noemen...
Hoe bereiken andere mensen in je omgeving of daarbuiten dit soort doelen?Wat doen ze
concreet om leads, offertes en omzet te realiseren?
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
OK Marcel, tot zover! Wil je ons je antwoorden uiterlijk maandagochtend om 9 uur mailen
op ben@tiggelaar.nl?
Wil je ook aangeven wanneer je door Wietse gebeld wilt worden? Maandag of dinsdag? ‘s
Morgens, ‘s middags of ‘s avonds?Als je ‘s avonds gebeld wilt worden, geef ons dan ook even
het nummer waar je dan bereikbaar bent.
Succes met de opdrachten en tot over een paar dagen!
Vriendelijke groet,
Ben Tiggelaar
____________________________________________
E-mail experimentele groep - Week 2
Beste Marcel,
Dit is het tweede mailtje in je persoonlijke coaching-traject. De stap die we deze week gaan
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zetten is waarschijnlijk de belangrijkste in het hele traject. Neem daarom even een paar mi-
nuten om het allemaal rustig door te lezen....
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
Het doel is om jouw voornemens die je met Wietse aan de telefoon hebt besproken of die je
mij hebt gemaild, in de komende dagen heel nauwkeurig te omschrijven. Niet een beetje nauw-
keuriger dan nu, maar echt pijnlijk nauwkeurig.
Waarom? Uit gedragsonderzoek is gebleken dat vage voornemens bijna nooit uitgevoerd wor-
den en echt nauwkeurige voornemens in meer dan de helft van de gevallen.
Dit nauwkeurig omschrijven van je gedragsvoornemen lijkt makkelijk, maar dat is het niet!
Bij vrijwel iedere workshop die ik geef over veranderen, blijkt dat het voor veel mensen erg
moeilijk is om het door hen voorgenomen gedrag echt scherp te formuleren.
In plaats van te formuleren wat men heel concreet gaat dóen, noteert men zinnen als: “een be-
tere relatie realiseren, meer plezier hebben in mijn werk, beter en meer verkopen.”
Een simpele manier om te testen of je het gewenste gedrag scherp genoeg hebt geformuleerd
is het stellen van de vraag aan jezelf: “Wat ga je daarvoor dóen?”
Een voorbeeld...
“Ik ga meer verkopen.”
“Wat ga je daarvoor dóen Marcel?”
“Ik ga mijn markt beter bewerken.”
“Wat ga je daarvoor dóen?”
“Ik ga mijn klanten vaker bellen.”
“Wat ga je daarvoor dóen?”
“Ik zal iedere dag twee klanten uitkiezen die ik voor de middag bel.”
Pas als het opnieuw stellen van de vraag “Wat ga je daarvoor doen?” geen extra informatie
meer oplevert, weet je dat je er bent.
Je moet je gedrag zo nauwkeurig omschrijven dat het -bij wijze van spreken- zonder moeite
ook door iemand anders zou kunnen worden uitgevoerd.
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
Hou bij het formuleren van je gedragsvoornemens de volgende drie dingen in gedachten. Pro-
beer je gedrag Meetbaar, Actief en Persoonlijk te formuleren (M.A.P.)
Meetbaar
Omschrijf je voornemen nog eens en dan zo specifiek mogelijk: Wat ga je precies dóen? Wat
ga je precies zeggen?
Is dit gedrag onder te verdelen in meerdere handelingen?Wees zo specifiek mogelijk en houd
het vooral eenvoudig.
Hoe vaak per dag of per week wil je deze handelingen verrichten?
Wat is er verder meetbaar: de duur per handeling, de intensiteit, de kwaliteit?
Op welke tijden, plaatsen en in welke context vinden de gewenste handelingen plaats?
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Actief
Formuleer niet wat je níet gaat doen, maar wat je wél gaat doen. Zeg bijvoorbeeld niet: “Ik
stel mijn werkzaamheden niet meer uit tot vlak voor de deadline,” maar: “Ik werk alle bin-
nenkomende opdrachten binnen drie dagen af.”
In het algemeen: vermijd woorden als niet, stoppen en eindigen.
Persoonlijk
Wie voert de handelingen precies uit?
Gebeurt dit alleen of in relatie tot anderen?
Welke anderen zijn er (mogelijk) bij betrokken?
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
Dat was het voor deze week! Wil je ons je antwoorden uiterlijk maandagochtend om 9 uur
mailen op ben@tiggelaar.nl?
Wil je opnieuw aangeven wanneer je door Wietse gebeld wilt worden? Maandag of dinsdag?
‘s Morgens, ‘s middags of ‘s avonds?Als je ‘s avonds gebeld wilt worden, mail dan ook even
het nummer waar je dan bereikbaar bent.
Succes met deze opdracht en tot over een paar dagen!
Vriendelijke groet,
Ben Tiggelaar
• • •
Voorbeeld van de eerste twee mails aan de controlegroep bij Black Box
E-mail controlegroep - Week 1
Beste Hans,
Dit is het eerste mailtje in je persoonlijke coaching-traject. Neem het even goed door.
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
Eerst een paar huishoudelijke mededelingen. Zeven stuks...
1) De komende weken kun je iedere donderdagochtend mail van ons verwachten. Telkens
sturen we je wat informatie en een aantal vragen.
2) We verwachten je antwoorden uiterlijk op maandagochtend om 9.00 uur.
3) Op maandag of dinsdag (je kunt dat zelf kiezen) bellen we vervolgens met elkaar om de
antwoorden op de vragen samen door te nemen en actiepunten af te spreken.
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4) Met Black Box is afgesproken dat iedereen per week 3 uur werktijd aan het coaching-tra-
ject kan besteden. Dat is waarschijnlijk genoeg per persoon. Onze ervaring is dat vooral de eer-
ste vragen voor sommige mensen behoorlijk wat tijd vergen. Houd daar rekening mee.
5) We testen meerdere coaching-aanpakken. De aanpak voor de groep waar jij in zit, is spe-
cifiek gericht op marketing en verkoop. We bespreken de komende weken vier stappen: de
positie van Black Box; de positie van de klant; je eigen positie; en een gezamenlijke evalu-
atie.
6) Je hebt tijdens het traject te maken met Ben Tiggelaar en Wietse Bloemzaad. Ben (onder-
getekende) is communicatiewetenschapper, Wietse ook. Ben doet de mails, Wietse de tele-
foongesprekken.
7) Ten overvloede misschien: alles wat we bespreken is puur vertrouwelijk. Het management
van Black Box krijgt niet te horen wat wij aan de telefoon en in e-mails met elkaar bespre-
ken. Het gaat om persoonsgerichte coaching. Jij, Hans de Waard, staat centraal in dit onder-
zoek.
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
Enige info bij de eerste opdrachten
Black Box kiest er steeds sterker voor om zijn eigen merk en zijn eigen producten te promo-
ten. De propositie voor de klant wordt de komende tijd opgehangen aan de kreet W.O.R.K.S.
Waarschijnlijk weet je wel waar het voor staat: Worldwide; One Source; Reputation; Know-
ledge; Service
In de volgende opdrachten gaat het erom deze eigenschappen van Black Box te vertalen naar
voordelen voor de buitenwereld.
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
Opdracht 1
Wat is eigenlijk de reden dat je voor Black Box bent gaan werken? Wat was je reden om te
kiezen voor dit bedrijf? Zijn je verwachtingen uitgekomen? Stel dat dit niet zo is, waar ligt dit
dan aan? En ook als het wel zo is: hoe komt dat?
Opdracht 2
Wat betekentW.O.R.K.S. voor de buitenwereld?Wat hebben jouw contacten en klanten er ei-
genlijk aan, als je heel eerlijk bent? Hoe vertaal je W.O.R.K.S. naar de praktijk?
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
OK Hans, tot zover! Wil je ons je antwoorden uiterlijk maandagochtend om 9 uur mailen op
ben@tiggelaar.nl?
Wil je ook aangeven wanneer je door Wietse gebeld wilt worden? Maandag of dinsdag? ‘s
Morgens, ‘s middags of ‘s avonds?Als je ‘s avonds gebeld wilt worden, geef ons dan ook even
het nummer waar je dan bereikbaar bent.
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Succes met de opdrachten en tot over een paar dagen!
Vriendelijke groet,
Ben Tiggelaar
____________________________________________
E-mail controlegroep - Week 2
Beste Hans,
De afgelopen week hebben we gekeken naar W.O.R.K.S. en besproken wat de waarde daar-
van is voor de buitenwereld. Deze week willen we samen wat specifieker kijken naar de klan-
ten van Black Box.
Wil je proberen de volgende vragen te beantwoorden daarover?
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
Opdracht 1
Het is voor mensen die bij een commerciële binnendienst werken, soms moeilijk om zich een
beeld te vormen van de klant. Je weet soms niet meer van de klant dan wat je aan de telefoon
van hem te weten komt.
Toch is het belangrijk dat we ons in onze klanten kunnen verplaatsen. Wil je daarom eens
proberen te onderzoeken en op te schrijven hoe de werkdag van een klant van Black Box er
eigenlijk uitziet?Wat doet hij of zij ‘s morgens als het werk begint?Wat zijn de vragen en pro-
blemen waar hij of zij mee te maken heeft? Aan welke andere mensen moet jouw klant ver-
antwoording afleggen? Hoe voelt jouw klant zich als jij hem of haar belt?
Opdracht 2
Klanten nemen hun beslissingen op grond van allerlei overwegingen. Centraal staat echter
dat zij er zelf persoonlijk ook baat bij hebben om met Black Box te werken. Ze betalen de
meerprijs voor Black Box en verdedigen dit intern, niet alleen omdat het voor hun organisa-
tie goed is, maar ook omdat ze er zelf voordeel bij hebben.
Kun je aangeven welke persoonlijk voordelen klanten erbij hebben ommet Black Box te wer-
ken? Waarom spreekt Black Box hen aan? Waarom gunnen ze Black Box de opdrachten en
andere partijen niet?
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
Dat was het voor deze week! Wil je ons je antwoorden uiterlijk maandagochtend om 9 uur
mailen op ben@tiggelaar.nl?
Wil je opnieuw aangeven wanneer je door Wietse gebeld wilt worden? Maandag of dinsdag?
‘s Morgens, ‘s middags of ‘s avonds? Als je ‘s avonds gebeld wilt worden, geef ons dan ook
even het nummer waar je dan bereikbaar bent.
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Succes met de opdrachten en tot over een paar dagen!
Vriendelijke groet,
Ben Tiggelaar
• • •
Verslag realist evaluation Black Box
Maart 2007
Op 25 januari 2007 heb ik samen met 2 medewerkers van Black Box (de directeur en een ac-
countmanager) verschillende elementen in het ‘sales coaching-onderzoek’ -dat plaatsvond
van februari 2003 tot en met oktober 2003- geëvalueerd volgens de richtlijnen van een Rea-
list Evaluation. Daarbij is aandacht besteed aan:
1. Verschillende elementen in de context van het experiment (historie rond coaching, tot-
standkoming van het experiment, gedrag van deelnemende partijen, onderlinge invloed
van deelnemers et cetera) die invloed kunnen hebben gehad op de gevonden resultaten;
2. Verschillende mechanismen (bijvoorbeeld vormen van sociale beïnvloeding) die daarbij
een rol hebben kunnen spelen.
Het gaat hierbij om de persoonlijke observaties en ervaringen van de deelnemers in het ge-
sprek. Voor mijn proefschrift zal ik de verschillende onderzoeksevaluaties vergelijken en ook
toetsen aan de literatuur. Dat kan inzichten opleveren rond het belang van verschillende ele-
menten die genoemd worden in dit stuk. De conclusies in dit specifieke stuk zijn dan ook
voorlopig.
1. CONTEXT
Context heeft invloed op de werking van interventies. Goede en slechte ervaringen uit het ver-
leden met bepaalde doelen, groeperingen, methodieken, begrippen, beloningen et cetera, kun-
nen een belangrijk effect hebben op de effectiviteit van nieuwe interventies. Tijdens de
workshop is gesproken over eerdere ervaringen onder de verkopers van Black Box met ele-
menten uit het experiment.
ERVARING MET GEKOZEN SALESGEDRAG
• De meeste mensen waren jong en hadden nog niet zoveel saleservaring. Sander, Paul en
Raymond hadden wat meer saleservaring. Een paar mensen hadden 5 jaar ervaring, een
paar 3. Allemaal minder dan 10 jaar in ieder geval.
• In de regel stond iedereen open voor nieuwe dingen, voor experimenteren.
• Iedereen kon zelf gedrag kiezen waarop hij door kon gaan, dus in alle gevallen ging het
om gedrag waar mensen positieve ervaring mee hadden.
ERVARING MET HET SOORT INTERVENTIE, COACHING
• Coaching was toen echt nieuw voor de medewerkers. Er waren wel trainingen buiten de
deur, maar dit was de eerste keer in de werkomgeving.
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• Wel ervaring met allerlei salesacties. Incentives, puntensystemen, Elfstedentocht en Tour
de France: omzet gaf punten waarmee je van de ene naar de andere etappe ging. Doorgaans
een kwartaal lang dit soort acties.
• Soms ook dagelijks dingen tussendoor verdienen. Doel was om mensen aan het bellen en
verkopen te krijgen. Belonen voor prestatie was al normaal.
• Ook geen ervaring met Appreciative Inquiry-achtige aanpak. Zoeken naar eigen beste
prestaties en daarmee werken, dat was nieuw. De aanpakken waren doorgaans generiek en
niet individueel gericht.
• Generiek aanspreken werkte vaak niet, want bij een paar mensen gaat het goed en bij an-
deren niet.
ERVARING MET ZELF KIEZEN
• In dit bedrijf wordt er altijd al van je verwacht dat je zelf kritisch nadenkt. Dat moet je ge-
leerd hebben.
• Bij een bedrijf als BB zitten ook mensen die zelf willen kiezen en geen mensen die wach-
ten op opdrachten. De mindset is al positief.
• Mensen zijn ook gewend aan grote afwisseling in het werk en willen dat ook.
• Initiële bereidheid is van groot belang. Sommige mensen hebben er niet veel aan gehad.
Paul, Bart en Raymond waren binnen een half jaar na het onderzoek ook weg.
CONCURREREND GEDRAG
• Niet van toepassing, omdat het draaide om de primaire taken van de medewerkers, na-
melijk bellen en offertes maken.
INDIVIDUELE VERSCHILLEN TUSSEN VERKOPERS
• Aanwezig natuurlijk, maar geen probleem in dit geval, omdat het gekozen doelgedrag per
persoon kon verschillen.
2. MECHANISMEN
Hoe werkt de relatie tussen het doorlopen van een coachingtraject per e-mail en telefoon, en
het vermeerderen van het eigen ‘succesgedrag’? Welke mechanismen doen hun werk?
ZELF KIEZEN VAN HET DOELGEDRAG
Mechanisme: eigen keuze voor succesgedrag leidt tot directe motivatie.
• Mensen generiek aanspreken leidt vaak tot negatieve sfeer. Niemand wordt echt aange-
sproken.
• Als je zelf kunt bepalen hoe je het gaat aanpakken, dan werkt dat motiverend.
• Er is alleen maar gevraagd: Wat gaat er goed? Hoe kunnen we daar meer van maken?
• Je was echt bezig om eerlijk naar jezelf te kijken en daar echt iets van te leren.
• Vergt ook een stuk zelfdiscipline. Je moet het ook leuk vinden om zélf te kiezen.
CONTACT MET DE COACH
Mechanisme: leuk contact met de coach zorgde voor meer inzet in het traject.
• Wietse was niet bedreigend en heel vriendelijk. Wel vasthoudend, op een nette manier.
Dwingend vriendelijk. Je voelde wel: er moet hier wat gedaan worden.
• Hier was het positief: hier ging het om verbeteren vanuit wat er al was.
• Bij andere bedrijven geldt misschien nu ook: daar komt BT; terwijl het bij ons meer ging
om een leuk contact en positief werken aan verbeteren.
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FREQUENT CONTACT
Mechanisme: minimaal wekelijks contact heeft een groot effect op gedrag.
• Etappes waren heel kort, dus telkens ging je weer een stap verder. Je bleef er echt mee
bezig en kwam steeds verder.
3. ENKELE CONCLUSIES
Je leert in dit soort onderzoeken allerlei dingen die niet direct een antwoord vormen op de oor-
spronkelijke onderzoeksvraag, maar die wel interessant zijn...
• Initiatiefrijke, gemotiveerde mensen kunnen snel een flinke stap vooruit maken wanneer
ze individueel, hoogfrequent worden gecoacht op gedrag dat succesvol is in hun situatie.
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Bijlage 3: Bosch Rexroth
Coaching-aanpak Bosch Rexroth
De interventie bij Bosch Rexroth besloeg elf weken, waarin de leden van de experimentele en
de controlegroep elke week een aantal doelgerichte vragen per e-mail ontvingen die vervol-
gens ook per e-mail dienden te worden beantwoord. De antwoorden werden enkele werkda-
gen daarna telefonisch besproken. De interventie gericht op de experimentele groep verliep
als volgt.
Week 1: kennismaking, introductie van het traject, algemene vragen rond motivatie.
Week 2: beschrijven van gebruik in het verleden van en positieve ervaringen met account-
plannen.
Week 3: het beschrijven van de manier waarop het werken met accountplannen kan worden
ingepast in het dagelijks werk.
Week 4: f ormuleren van een concreet voornemen met betrekking tot het werken met ac-
countplannen.
Week 5: beschrijven van situaties waarin het moeilijk wordt het voornemen vol te houden
en op welke manier toch kan worden doorgezet.
Week 6: beschrijving van de manier waarop deze week gewerkt is met accountplannen.
Week 7: beschrijving van de manier waarop deze week gewerkt is met accountplannen.
Week 8: beschrijving van de manier waarop deze week gewerkt is met accountplannen en
de vraag om zelf het doelgedrag bij te houden en te belonen.
Week 9: vraag omminimaal drie activiteiten te plannen in het accountmanagementsysteem.
Hiervoor werd een incentive ter beschikking gesteld in de vorm van enkele diner-
bonnen.
Week 10: opnieuw de vraag om minimaal drie activiteiten te plannen in het accountmanage-
mentsysteem. Hiervoor werd een incentive ter beschikking gesteld in de vorm van
enkele dinerbonnen.
Week 11: opnieuw de vraag om minimaal drie activiteiten te plannen in het accountmanage-
mentsysteem. Hiervoor werd een incentive ter beschikking gesteld in de vorm van
enkele dinerbonnen.
• • •
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Voorbeeld van de laatste twee mails aan de experimentele groep bij Bosch
Rexroth
E-mail experimentele groep - week 10
Beste VOORNAAM,
De meeste mensen hebben ook de afgelopen week weer aardig wat tijd vrijgemaakt voor dit
onderzoek, naast hun reguliere werk. We waarderen dat enorm.
Natuurlijk gaat het bij dit onderzoek -ook voor ons- om een opdracht van jullie directie en om
het belang van Bosch Rexroth. Maar we kunnen ons voorstellen dat het allemaal wat meer in-
spanning kost dan normaal.
In deze laatste fase van ons traject staat het plannen van acties op grond van accountplannen
centraal. We zijn bijvoorbeeld benieuwd of het nuttig voor je is om wat langer vooruit be-
paalde acties met klanten te plannen.
We meldden het vorige week al. Er is besloten om op het gebied van accountplannen, in ieder
geval voor de looptijd van dit onderzoek, een kleine incentive in te stellen. Niet vergelijkbaar
met de normale bonussen, maar als waardering voor jullie deelname.
Deze week willen we jullie opnieuw vragen om te werken aan een concreet ‘plan van aanpak’
voor een van de klanten die je in je portefeuille hebt.
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
Wil je deze week (opnieuw voor vrijdag om 12.00 uur) een account kiezen en voor dat account
een beknopt ‘plan van aanpak’ maken? Net als vorige week: vier eenvoudige, concrete stap-
pen (maar nu voor een andere klant natuurlijk):
1. Denk na wat je de komende periode wilt doen bij een specifieke klant (kies een klant waar
je al langer iets meer mee wilt).
2. Open het accountplan van deze klant.
3. Open de tool ‘sneltaak’ / ‘quicktask’
4. Plan minimaal drie opeenvolgende activiteiten voor de komende periode en noteer (bij de
activiteiten) het doel van deze activiteiten.
(Vergeet niet “aan te vinken” dat je deze activiteiten plant in samenhang met het accountplan)
Telefonisch bespreken we vrijdag of maandag je bevindingen.
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
Wil je per e-mail laten weten of het gelukt is (voor vrijdag om 12.00 uur)?
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Belmogelijkheden:
-Vrijdagmiddag 3 juni
-Maandagochtend 6 juni
-Maandagmiddag 6 juni
-Maandagavond 6 juni
Geef je even door wat jou schikt?
Vriendelijke groet,
JE EIGEN NAAM
JE EIGEN E-MAILADRES
Ben Tiggelaar & Company BV / Vrije Universiteit Amsterdam
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
E-mail experimentele groep - week 11
Beste VOORNAAM,
Stap voor stap boeken we met elkaar wat vooruitgang in het werken met accountplannen. Het
blijft (en dat begrijpen we heel goed) erg lastig om werkzaamheden voor de langere termijn,
te combineren met werk voor de korte termijn.
Het is voor het onderzoek van belang dat zoveel mogelijk mensen eens een keer iets doen
met accountplannen.We willen immers graag ook jullie ervaringen onderzoeken, en dat wordt
moeilijk als die ervaringen er onvoldoende zijn.
Deze week willen we jullie daarom nog een keer vragen om te werken aan een concreet ‘plan
van aanpak’ voor een van de klanten die je in je portefeuille hebt.
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
Dus ook als het de afgelopen weken in alle drukte niet is gelukt, vragen we je uitdrukkelijk
om het deze week wel te doen...
Wil je voor vrijdag om 12.00 uur een account kiezen en voor dat account een beknopt ‘plan
van aanpak’maken?
1. Denk na wat je de komende periode wilt doen bij een specifieke klant (kies een klant waar
je al langer iets meer mee wilt).
2. Open het accountplan van deze klant.
3. Open de tool ‘sneltaak’ / ‘quicktask’
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4. Plan minimaal drie opeenvolgende activiteiten voor de komende periode en noteer (bij de
activiteiten) het doel van deze activiteiten.
(Vergeet niet “aan te vinken” dat je deze activiteiten plant in samenhang met het accountplan)
Vrijdag of maandag aanstaande bespreken we opnieuw je bevindingen.
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
Wil je per e-mail laten weten of het gelukt is (voor vrijdag om 12.00 uur)?
Belmogelijkheden:
-Vrijdagmiddag 10 juni
-Maandagochtend 13 juni
-Maandagmiddag 13 juni
-Maandagavond 13 juni
Geef je even door wat het beste past in de agenda?
Vriendelijke groet,
JE EIGEN NAAM
JE EIGEN E-MAILADRES
Ben Tiggelaar & Company BV / Vrije Universiteit Amsterdam
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
• • •
Voorbeeld van de laatste twee mails aan de controlegroep bij Bosch Rexroth
E-mail controlegroep - week 10
Beste VOORNAAM,
Een van de dingen die ons opvallen omtrent het werken met accountplannen, is dat er bij som-
mige mensen veel weerstand bestaat tegen dit fenomeen.We zijn benieuwd of je ons daarover
nog iets meer kunt vertellen. Vorige week ging het om de vraag wat je kunt doen om het
TOCH te stimuleren, maar deze week willen we iets dieper in de weerstand duiken.
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
Wat is volgens jou de oorzaak van de weerstand die veel collega’s voelen bij het werken met
accountplannen?
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1 - Is er iets misgegaan bij de introductie van het fenomeen accountplannen?
2 - Wordt er eigenlijk wel aandacht besteedt aan accountplannen in het reguliere overleg?
3 - Zijn er mogelijke andere redenen die je kunt bedenken?
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
Wil je per e-mail je antwoorden sturen (voor vrijdag om 12.00 uur)? Wees s.v.p. zo specifiek
mogelijk!
Belmogelijkheden:
-Vrijdagmiddag 3 juni
-Maandagochtend 6 juni
-Maandagmiddag 6 juni
-Maandagavond 6 juni
Geef je even door wat jou schikt?
Vriendelijke groet,
JE EIGEN NAAM
JE EIGEN E-MAILADRES
Ben Tiggelaar & Company BV / Vrije Universiteit Amsterdam
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
E-mail controlegroep - week 11
Beste VOORNAAM,
We hebben al heel wat vragen rond het werk met elkaar besproken in de afgelopen weken,
vooral rond het fenomeen accountplannen. Deze week nog één keer een paar vragen op dit ge-
bied.
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
Er zijn verschillende meningen over de vraag hoe je het beste kunt werken met accountplan-
nen.
Sommige mensen zeggen bijvoorbeeld dat je het bijhouden van de plannen het beste kunt uit-
besteden aan de binnendienst of een secretariaat.
Anderen zeggen dat je een technische oplossing moet kiezen waarbij je als accountmanager
je informatie kunt inspreken.
- Onze vraag deze week aan jou is: Wat denk jij? Hoe kun je het werken met accountplannen
het beste integreren in het dagelijkse werk?
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+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
Wil je per e-mail antwoorden (voor vrijdag om 12.00 uur)?
Belmogelijkheden:
-Vrijdagmiddag 10 juni
-Maandagochtend 13 juni
-Maandagmiddag 13 juni
-Maandagavond 13 juni
Geef je even door wat het beste past in de agenda?
Vriendelijke groet,
JE EIGEN NAAM
JE EIGEN E-MAILADRES
Ben Tiggelaar & Company BV / Vrije Universiteit Amsterdam
+ + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + + +
• • •
Verslag realist evaluation Bosch Rexroth
Maart 2007
Op donderdag 2 november 2006 heb ik samen met 6 medewerkers van Bosch Rexroth (twee
managers en vier accountmanagers) verschillende elementen in het ‘accountplannen-onder-
zoek’ -dat plaatsvond van maart tot en met juni 2005- geëvalueerd volgens de richtlijnen van
een Realist Evaluation. Daarbij is aandacht besteed aan:
1. Verschillende elementen in de context van het experiment (historie rond accountplannen,
totstandkoming van het experiment, gedrag van deelnemende partijen, onderlinge invloed
van deelnemers et cetera) die invloed kunnen hebben gehad op de gevonden resultaten;
2. Verschillende mechanismen (bijvoorbeeld vormen van sociale beïnvloeding) die daarbij
een rol hebben kunnen spelen.
Het gaat hierbij om de persoonlijke observaties en ervaringen van de deelnemers in het gesprek.
Voor mijn proefschrift zal ik de verschillende onderzoeksevaluaties vergelijken en ook toetsen
aan de literatuur. Dat kan inzichten opleveren rond het belang van verschillende elementen die
genoemd worden in dit stuk. De conclusies in dit specifieke stuk zijn dan ook voorlopig.
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1. CONTEXT
Context heeft invloed op de werking van interventies. Goede en slechte ervaringen uit het ver-
leden met bepaalde doelen, groeperingen, methodieken, begrippen, beloningen et cetera, kun-
nen een belangrijk effect hebben op de effectiviteit van nieuwe interventies. Tijdens de
workshop is gesproken over eerdere ervaringen onder de accountmanagers met elementen
uit het experiment.
NEGATIEVE ERVARING MET HET MAKEN VAN ACCOUNTPLANNEN
• Veel accountmanagers hebben negatieve associaties opgedaan rond het maken van ac-
countplannen. Het is iets dat ‘erbij’ moet. “We hebben wel betere dingen te doen.”
• De kern, wat het nút is van het maken van een accountplan, was domweg niet duidelijk
voor veel mensen.
• Veel mensen hebben het maken van accountplannen als een doel op zich ervaren. Het is
ook makkelijk om er dan tegenaan te schoppen.
• Er is nu ook voor gekozen om het woord accountplan niet meer te gebruiken.
• De vorm waarin het maken van de plannen moest gebeuren was voor veel mensen on-
handig, onlogisch of onduidelijk.
• Er was een oudere groep die het heel lastig vond om accountplannen op de PC te maken
- knippen en plakken van gegevens.
POSITIEVE ERVARING MET HET MAKEN VAN ACCOUNTPLANNEN
• Voor sommige mensen was het begrip accountplan nog niet besmet begin 2005, de peri-
ode waarin het onderzoek plaatsvond.
• Dat we zouden werken met accountplannen was duidelijk en het format was er ook.
• Probleem lag voor sommigen vooral in het voorgeschreven format van het plan, niet in het
werken met accountplannen.
NEGATIEVE ERVARING MET HET SOORT INTERVENTIE
• Er zijn wel vaker experimenten geweest. Dan probeer je iets, maar dan hoor je er nooit iets
van terug
• Ook ervaring met een intensief verkooptrainingsprogramma. Tijdens het traject waren veel
mensen enthousiast, maar uiteindelijk beklijfde dit niet en leverde het niet zoveel op.
• Er waren eerder acties om gebruik van accountplannen te stimuleren. Dat kwam bij veel
mensen niet goed over. Flessen wijn uitloven enzo. Werd als oppervlakkig ervaren, want
als je vragen over de inhoud had, dan werd er niet op ingegaan.Als er dan zo’n mailtje bin-
nenkwam, dan vroegen mensen onderling: “Heb jij ‘m al weggegooid?”
POSITIEVE ERVARING MET HET SOORT INTERVENTIE
• Mensen die in de groep van Sander werkten, hebben een traject gedaan met intensieve
wekelijkse coaching door hun eigen leidinggevende. Dat is als heel positief ervaren.
• Het hangt er heel erg van af wíe dit doet en hoe je dit brengt. Sommige mensen brengen
dit wel op een leuke manier en dan werkt het wel.
ERVARING MET TOP-DOWN BELEID
• Het gevoel is toch duidelijk dat het werken met accountplannen dwingend is opgelegd. Zo
praten de mensen er onderling over.
• Als het is opgelegd én het is ook niet echt makkelijk, dan gaat er zoveel tijd in zitten dat
het ergernis oplevert.
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CONCURREREND GEDRAG
• Tijd die wordt besteed aan ‘administratieve handelingen’ rond accountplannen gaat ten
koste van contact met klanten. Er zijn altijd nog zoveel klanten die je nog moet bellen.
• Er zijn nog altijd dingen die je moet afronden voor klanten en dat is belangrijker. Dat is
veel bevredigender, dat is mijn vak.
INDIVIDUELE VERSCHILLEN TUSSEN ACCOUNTMANAGERS
• We hebben presentaties gezien van elkaar in het verleden. Sommigen waren er op een wat
ludieke manier mee bezig, wat knippen en plakken van internet. Anderen hadden het wel
serieus aangepakt. Maar wat je er zélf mee kon, dat kwam niet naar voren.
• Complimenten van leidinggevenden worden door verschillende mensen met verschillende
ervaringen heel verschillend opgepakt. Van zeer negatief tot zeer positief.
2. MECHANISMEN
Hoe werkt de relatie tussen het doorlopen van een coachingtraject per e-mail en telefoon, en
het maken van accountplannen? Welke mechanismen doen hun werk?
CONTACT MET TELECOACH
Mechanisme: contact met de coach leidt tot justificatie van het vertoonde gedrag.
• “Ik had het gevoel dat verschillende mensen heel goed waren in het uitleggen waarom ze
iets juist niet hadden gedaan aan de coaches. Het verdedigen dus dat je niet aan die plan-
nen had gewerkt.”
• Men deed gewoon wat men wilde. Een goede verkoper, die kan dat vervolgens ook nog
prima uitleggen aan de coach.
CONCURREREND GEDRAG
Mechanisme: concurrerend gedrag verstoort gewenst gedrag.
• Als je voor het binnenhalen van een order alles uit de kast moet halen, dan doe je dat wél.
• Als ik aan mijn manager vraag: hier ligt een stapel offertes die ik nog moet nabellen en ik
moet ook nog aan een accountplan werken, dan weet ik wel wat hij kiest.
• Intuïtief heb je toch het gevoel: ik mis iets als ik nu aan de slag ga met dat plan. Behalve
als je je accountplan moet presenteren in een regio-overleg. Dan bereid je het wel voor.
Anders ga je af.
• Vaak wordt gezegd: doe beide. Maar dan leg je de keuze dus bij de medewerker neer.
SOCIAAL BEWIJS
Mechanisme: negatieve houding van directe collega’s tegenover doelgedrag ‘account plan-
nen maken’ leidt tot vermijden doelgedrag.
• Waardering door collega’s voor het werken aan accountplannen is er niet. Als je iemand
ziet die zo’n plan echt tot in de puntjes heeft uitgewerkt, zou je ook denken: waar haalt ‘ie
de tijd vandaan.
• Wel eens gehoord van een leidinggevende: “Ik heb er altijd moeite mee gehad om het nut
van accountplannen te verkopen. Je nuanceert dan eigenlijk zelf al meteen wat de direc-
tie zegt. Je begrijpt eigenlijk wel dat je mensen er niet op zitten te wachten. Ik kom er dus
eigenlijk ook niet bij ze op terug. Daar gaat het dus al mis.”
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NEGATIEVE ERVARINGEN
Mechanisme: negatieve ervaringen met het doelgedrag maken kans op hernieuwde adoptie
van het doelgedrag kleiner.
• In theorie is men het wel eens dat het maken van een actieplan goed is, maar in de prak-
tijk komt het neer op administratie.
• We hebben niet goed kunnen uitleggen dat het meer is dan administratie, dat het jouzelf
ook helpt om meer bij klanten te bereiken.
KEUZEVRIJHEID
Mechanisme: gedrag dat je niet zelf hebt gekozen, zul je eerder vermijden.
• De succesmethode was in deze interventie al voorgeschreven.
Veel mensen waren niet positief over de gesprekken en vonden het vervelend dat de coaches
sturend optraden.
TOP-DOWN VS BOTTOM-UP
Mechanisme: dingen moeten dwingend worden opgelegd, anders gebeurt het niet.
• Het is hier geen hobbyclub. Dit soort dingen moeten mij dwingend worden opgelegd, an-
ders doe ik ze gewoon niet.
• Als er al iets wordt opgelegd, dan moet het wel door een direct leidinggevende gebeuren.
Iemand die de operaties kent.
TOP-DOWN VS BOTTOM-UP
Mechanisme: dingen moeten door de mensen zelf worden bedacht, anders gebeurt het niet.
• Ik vind dat de nadere invulling door de mensen zelf moet worden uitgewerkt. De detail-
lering moeten ze zelf doen.
• Jij moet het plaatje neerleggen als leidinggevende, maar de invulling moet door de mede-
werker worden gedaan.
WERKEN MET WAT ER IS
Mechanisme: gedrag is beter te veranderen door de frequentie van reeds bestaand gedrag te
stimuleren, behalve als men er juist negatieve ervaringen mee heeft.
• Nulmeting liet zien dat er op het gebied van accountplannen helemaal niets gebeurde. Er
was wel wat ervaring mee, maar voor de meeste mensen was dit negatief.
STAF VS LIJN
Mechanisme: interventies door mensen vanuit staffuncties werken minder goed dan door men-
sen uit de lijn.
• Het moet eigenlijk gebeuren door de mensen met wie je dagelijks te maken hebt en niet
door stafmensen die maar blijven mailen en bellen. Maar het is natuurlijk soms ook wel
makkelijk om het aan zo iemand over te laten.
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3. ENKELE CONCLUSIES
Je leert in dit soort onderzoeken allerlei dingen die niet direct een antwoord vormen op de oor-
spronkelijke onderzoeksvraag, maar die wel interessant zijn. Een paar punten op een rij.
• Bij het selecteren van het doelgedrag en de interventie is in dit onderzoek te weinig ge-
keken naar de historie van de medewerkers, en hun persoonlijke ervaringen met account-
plannen en manieren om het gebruik ervan te stimuleren. Mede hierdoor is het effect van
de interventie veel kleiner geweest dan mogelijk zou zijn geweest.
• Probeer niet tegen de klippen op zaken die in het verleden al mislukt zijn, nog eens in on-
gewijzigde vorm door te voeren als de omstandigheden niet wezenlijk veranderd zijn. Dat
leidt tot zware inspanningen zonder resultaat. Het is goed mogelijk dat de wekelijkse con-
tacten met de coaches in dit traject hebben geleid tot een voortdurende activatie van ne-
gatieve associaties rond het concept accountplannen.
• Beter is het in zo’n geval om terug te keren naar het beoogde outputdoel (waarom wilden
we ook alweer accountplannen?) en samen met de medewerkers te zoeken naar manieren
om dat doel nu wel te bereiken. Belangrijk is dat dit gebeurt door de direct leidinggevende
die hier ook wekelijks op terug blijft komen.
• Voor veel medewerkers geldt dat zij niet zelf de doelen hoeven te stellen, maar wel wil-
len meedenken in de manier waarop die doelen worden gehaald. Het is duidelijk dat ook
lang niet alle managers geloofden in de aanpak die in het verleden werd gehanteerd rond
accountplannen. Werken met accountplannen werd breed gezien als iets ‘theoretisch’ af-
komstig van de directie en staf.
• Beloningen werken alleen als ze door mensen als een beloning ervaren worden. Materi-
ële beloningen voor gedrag waarvan men het nut niet ziet, worden vaak als oppervlakkig
of zelfs manipulatief ervaren. Onverwachte, onregelmatige beloningen en schouderklop-
jes werken vaak beter dan het van tevoren expliciet voorhouden van een worst.
• De invloed van collega’s onderling is zeer sterk. Bij toekomstige veranderingen is het es-
sentieel om met name de mensen met een sterk sociaal gezag uit de verschillende groepen,
te betrekken bij de vormgeving en uitwerking van trajecten.
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Bijlage 4: KLM E&M
Verslag realist evaluation KLM E&M
November 2006
Op donderdag 9 november heb ik samen met elf medewerkers van KLM E&M (manager,
stafmedewerker, vier GWK’s, twee GWK’s / Groepsraadleden, een LMO, twee PMM’s) ver-
schillende elementen in het ‘handshake-onderzoek’ -dat plaatsvond van juni tot en met au-
gustus 2006- geëvalueerd volgens de richtlijnen van een Realist Evaluation. Daarbij is vooral
aandacht besteed aan:
1. Verschillende elementen in de context van het experiment (historie rond handshakes, tot-
standkoming van het experiment, gedrag van deelnemende partijen, onderlinge invloed
van deelnemers et cetera) die een rol hebben kunnen spelen bij de totstandkoming van de
resultaten;
2. Verschillende mechanismen (bijvoorbeeld vormen van sociale beïnvloeding) die daarbij
een rol hebben kunnen spelen.
Het gaat hierbij om de persoonlijke observaties en ervaringen van de deelnemers in het ge-
sprek. Voor mijn proefschrift zal ik de verschillende onderzoeksevaluaties vergelijken en ook
toetsen aan de literatuur. Dat kan inzichten opleveren rond het belang van verschillende ele-
menten die genoemd worden in dit stuk. De conclusies in dit specifieke stuk zijn dan ook
voorlopig.
1. CONTEXT
Context heeft invloed op de werking van interventies. Goede en slechte ervaringen uit het ver-
leden met bepaalde doelen, groeperingen, methodieken, begrippen, beloningen et cetera, kun-
nen een belangrijk effect hebben op de effectiviteit van nieuwe interventies. Tijdens de
workshop is gesproken over eerdere ervaringen onder de GWK’s met elementen uit het expe-
riment.
ERVARING MET HANDSHAKES
Sommige GWK’s zien het uitvoeren van een handshake als storend:
• Met name wanneer er niets te melden valt;
• Met name wanneer er veel werkzaamheden tegelijkertijd moeten gebeuren;
• Met name wanneer er (lang) gewacht moet worden op het vertrek van een vliegtuig;
• Contact met vliegers is vaak niet leuk;
• De toegevoegde waarde valt vaak tegen.
Andere GWK’s zien het uitvoeren van een handshake als positief:
• Met name wanneer het om onduidelijke klachten gaat waar toelichting op gegeven moet
worden;
• Met name wanneer er aandacht is voor het werk van een GWK;
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• Met name omdat er een relatie kan ontstaan waardoor er beter informatie wordt uitgewis-
seld;
• Als je iemand kent, je hebt geïnvesteerd in de relatie, dan regel je dingen makkelijker en
beter met elkaar.
In het verleden ging het niet alleen om de handshake, maar om meer elementen rond de ver-
trekservice die werd verleend aan een vliegtuig. De handshake in het onderzoek was een ‘uit-
geklede versie’ van de oude verantwoordelijkheden.
Een van de weinige maatschappijen waar nog een officiële overdracht wordt uitgevoerd, is de
JAL. Ook hierover zijn de meningen verdeeld.
• tijdrovend;
• heel erg officieel;
• wel aandacht voor het werk van de GWK;
• respect voor het werk van de GWK en voor de samenwerking;
• “KLM-gezagvoerder gaat ervan uit dat het vliegtuig goed is, JAL-vlieger wil dit bevestigd
hebben door de GWK.”
ERVARING MET TOP-DOWN BELEID
• “Dat is een heel lastig verhaal.“
• Beslissingen van hoger management leiden bijna nooit tot gewenste uitkomsten
• Elke laag verandert iets aan de maatregelen.
• Het moeten uitvoeren van ideeën van anderen roept weerstand op.
• “Je moet er wel het nut van inzien.“
• Het verstrekken van middelen die nodig zijn om beleid uit te voeren, is dan ook belang-
rijk
• Aankomstgericht onderhoud is ook top-down beleid, maar in de praktijk wordt vertrek-
gericht onderhoud gedaan
• “Zelf laten bepalen door de GWK of er overdracht moet worden gedaan, dat werkt ook
niet. Misschien wil de vlieger wél een overdracht, ook als de GWK het niet interessant
vindt.”
ERVARING MET BOTTOM-UP BELEID
• Het is goed wanneer je input kunt leveren, maar er moet wel iemand de knoop doorhak-
ken.
• Niet iedereen heeft de behoefte om écht mee te praten in beleidsdiscussies, want dat geeft
ook verantwoordelijkheid.
• Autonomie en zelfstandigheid worden als positief ervaren.
GEDRAG VAN VLIEGERS
• Veel vliegers lezen de informatie die ze krijgen niet en waren verbaasd dat er een hand-
shake plaatvond.
• Niet alle vliegers reageren positief of vriendelijk naar de GWK’s.
• Wel gemiddeld positieve reacties van vliegers.
• Het duurt een aantal maanden tot een half jaar voordat vliegers gewend zijn aan verande-
ringen in overdrachtsprocedures, leert de ervaring met een verandering bij NorthwestAir-
lines.
CONCURREREND GEDRAG
• Tijd voor overdracht gaat af van werken aan andere vliegtuigen.
• Instroom DD’s is alleen gemeten bij vliegtuigen waar handover is gedaan, misschien juist
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gestegen bij andere vliegtuigen die moesten wachten op handover (BT: werkelijke cijfers
laten dit niet zien).
VLIEGTUIGTYPE
• Op sommige vliegtuigen is er in de regel meer te melden dan op andere. Handover op toe-
stellen waarop niet veel te melden valt, is niet interessant.
INDIVIDUELE VERSCHILLEN TUSSEN GWK’S
• Sommige mensen vinden het contact sowieso relevant.
• “Goede contacten met mensen vind ik altijd belangrijk. Dat leidt tot betere resultaten in
je werk.”
• Persoonlijke ervaringen kleuren de waardering van overdracht.
• Sommige mensen vinden contact sowieso niet relevant.
• Sommige mensen hebben een schouderklopje nodig, anderen werken alleen voor per-
soonlijk eergevoel.
• “Sommige mensen schoppen de bal liever in eigen doel, dan dat ze meewerken aan zo’n
initiatief.“
• Is verschil tussen individuen reden van weinig doelgericht handelen van de GWK-groep?
Of leidt gebrek aan heldere doelen juist tot individuele verschillen?
DE ‘GWK-PROBLEMATIEK’
• “Totale gelatenheid op een heel breed vlak.“
• Arbeidsconflict uit het verleden speelt nog altijd een rol.
• Veel GWK’s voelen zich al lange tijd niet serieus genomen.
• Veel GWK’s voelen zich financieel ondergewaardeerd.
• Sommige GWK’s zijn boos en gefrustreerd.
• Sommige GWK’s grijpen elke gelegenheid aan om te klagen.
• Sommige GWK’s dóen iets met de onvrede en spreken bijvoorbeeld mee in werkgroepen
en de groepsraad.
• Onderscheid in beloning, op basis van verantwoordelijkheid, is nodig om het probleem op
te lossen.
2. MECHANISMEN
Hoe werkt de relatie tussen het invoeren van een handshake en de instroom van DD’s?Welke
mechanismen doen hun werk?
KLANTCONTACT
Mechanisme: klantcontact heeft effect op gedrag dat vlak ervoor plaatsvindt / anticipatie op
klantcontact op korte termijn heeft effect op gedrag.
• Het feit dat je verantwoording moet afleggen, heeft misschien effect op je gedrag.
• Vliegers komen gehaast aan boord, 20 minuten voor vertrek. Ze hebben geen tijd voor je.
• Een vlieger met een onterechte klacht bood later excuses aan. Dat is positief.
• “Mensen willen een schouderklopje, waardering voor wat je doet, maar dat durven we bij
deze organisatie niet te zeggen. We lachen er liever om.”
• Als er regelmatig contact is, heeft dat een effect op je manier van werken.Als je nooit iets
positiefs terughoort, ga je niet harder lopen.
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KEUZEVRIJHEID
Mechanisme: zelf kiezen leidt vaker tot gewenst gedrag dan opgedragen gedrag.
• Doelen helder stellen, maar wel vrijheid bij de invulling daarvan door de GWK’s
• Grijs gebied: pak je een klacht nog net wel mee of net niet? Maakt keuzevrijheid daarbij
uit?
• Ja, dat maakt uit. Je bent gemotiveerder als je zelf mag kiezen.
• “Als er binnen MCC iets wordt bedacht, een hobby die ze zelf bedacht hebben, dan denk
je, ja... “
• Als DD’s langer openstaan, heeft dat volgens analyses van fabrikanten een negatief effect
op de vliegveiligheid.
• Als DD’s langer openstaan, zou je makkelijker een specialist het probleem kunnen laten
oplossen.
• Als uitvoering onderzoek niet zo vrijblijvend was geweest, had het meer effect gehad.
CONCURREREND GEDRAG
Mechanisme: concurrerend gedrag verstoort gewenst gedrag
• Wachten op handshake bij het ene vliegtuig gaat ten koste van het andere vliegtuig.
GEWENNING
Mechanisme: gewenning beïnvloedt de evaluatie van een interventie positief.
• Invoering, circa twee jaar geleden, van meet & greet bij Northwest Airlines, kostte ge-
wenningstijd van een paar maanden tot een half jaar.
• Vliegers van KLM zijn het niet gewend. Nu is de reactie op overdracht soms: “Is ‘ie stuk?”
• Als de GWK weet dat handshake verwacht wordt, is dat motiverender.
OVERIGE MECHANISMEN
• “Als het echt een klant is, dan werkt het anders dan bij KLM-vliegers.”
• “Als er echt werk aan het vliegtuig moet gebeuren, werkt dat positief.”
• “Als je weet dat het serieus is, dat het voor altijd is en niet een test voor een paar maan-
den, dan heeft het meer effect.”
• “Ik kan me niet voorstellen dat een handshake effect heeft op de instroom van DD’s.”
• “Materiaal dat nodig is voor reparaties moet ook voorhanden zijn.”
• “Als je écht verantwoordelijk voor iets bent, dan is het ook leuker om iets over te dra-
gen.”
• “Als het doel duidelijk is, vliegtuig op tijd weg met zo min mogelijk klachten, en je draagt
dat over, dan werkt dat.”
• “Zelfbeeld van GWK’s is negatief, dat is slecht voor de motivatie.”
• “Groep beloont zeurgedrag, maar mensen voelen zich daardoor uiteindelijk vaak niet ple-
zieriger.”
3. ENKELE CONCLUSIES
• Je leert in dit soort onderzoeken allerlei dingen die niet direct een antwoord vormen op de
oorspronkelijke onderzoeksvraag, maar die wel interessant zijn.
Betrek GWK’s bij de vormgeving van interventies om bijvoorbeeld de uitvoerbaarheid vooraf
beter in te kunnen schatten en uitzonderingen vast te stellen op de regels. Meer zelfsturing bij
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een interventie zou kunnen leiden tot een hogere motivatie van de deelnemers.
Getrapte interventies, waarbij LMO’s én vliegers én GWK’s nodig zijn, zijn bijzonder inge-
wikkeld. Veel informatie komt niet door of wordt vervormd, en de kans dat de interventie
naar wens wordt uitgevoerd is daardoor klein.
Sterke verschillen in historie, beleving daarvan, mate van frustratie en karakter binnen een po-
pulatie medewerkers, maken effectief managen erg complex. Interventies leiden binnen de
groep tot zeer uiteenlopende reacties en gedragingen.
Grote conflicten uit het verleden die nooit echt afgesloten zijn, blijven zeer langdurig een ver-
storende factor in managementinterventies.
Het effect van deze interventie wordt versterkt wanneer de vliegers de handshake verwach-
ten. Dit kan door betere informatiedoorgifte bij de vliegdienst, of door een periode van ge-
wenning.
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Bijlage 5: KPN-RZW
Verslag realist evaluation KPN-RZW
Juli 2008
Op vrijdag 30 mei 2008 heb ik samen met zes medewerkers van KPN-RZW (twee teamlei-
ders, een administratief medewerkster, drie monteurs) en iemand die assisteerde bij het on-
derzoek verschillende elementen in het ‘afstreepbon-onderzoek’ -dat plaatsvond van november
2005 tot en met augustus 2007- geëvalueerd volgens de richtlijnen van een Realist Evaluation.
Daarbij is vooral aandacht besteed aan:
1. Verschillende elementen in de context van het experiment (historie rond facturering, tot-
standkoming van het experiment, gedrag van deelnemende partijen et cetera) die invloed
kunnen hebben gehad op de gevonden resultaten;
2. Verschillende mechanismen (bijvoorbeeld vormen van sociale beïnvloeding) die daarbij
een rol hebben kunnen spelen.
Het gaat hierbij om de persoonlijke observaties en ervaringen van de deelnemers in het ge-
sprek. Voor mijn proefschrift zal ik de verschillende onderzoeksevaluaties vergelijken en ook
toetsen aan de literatuur. Dat kan inzichten opleveren rond het belang van verschillende ele-
menten die genoemd worden in dit stuk. De conclusies in dit specifieke stuk zijn dan ook
voorlopig.
1. CONTEXT
Context heeft invloed op de werking van interventies. Goede en slechte ervaringen uit het ver-
leden met bepaalde doelen, groeperingen, methodieken, begrippen, beloningen et cetera, kun-
nen een belangrijk effect hebben op de effectiviteit van nieuwe interventies. Tijdens de
workshop is gesproken over eerdere ervaringen onder de monteurs met elementen uit het ex-
periment.
NEGATIEVE ERVARING MET HET FACTUREREN AAN KLANTEN
KPN-monteurs moeten in de meeste gevallen ter plekke bepalen of en hoeveel een klant gaat
betalen voor de dienstverlening.
• Aan de deur moet een monteur bepalen of hij wel of niet een rekening gaat schrijven.
• Het is niet normaal, het is niet standaard om een bon te schrijven. Er ligt een drempel voor
monteurs om een factuur te schrijven.
• Als een monteur bij een oudere komt of iemand uit een andere ‘kwetsbare groep’, is de nei-
ging groter om geen factuur te schrijven.
• “Elke situatie is anders. Ik kwam bij een vrouw van 90 jaar oud. Had een toestel gekocht
bij KPN. Een draadloos toestel. Ze hoorde dat ze al een paar dagen niet bereikbaar was.
Uiteindelijk bleek dat ze telkens vergat om het gesprek te beëindigen. Een bedienings-
fout. Maar eigenlijk vind ik dat Primafoon die mevrouw een verkeerd toestel heeft ver-
kocht. Moet ik dan een rekening gaan schrijven?”
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• “Als ik aan de deur kom en het is gelijk: ge mot dit en ge mot dat. Ja, dan ga ik anders re-
kenen.”
Klanten verwachten vaak geen kosten als de monteur van KPN langskomt.
• Niet alleen monteurs maken eigen keuzes in factureren, dat gebeurt ook bij andere afde-
lingen.
• “KPN doet heel veel gratis, laat heel veel geld liggen.”
• “Soms heeft de klant vooraf gehoord dat het gratis is. Soms beslist de monteur dat, omdat
er iets te compenseren valt. En soms schrijft de monteur wel een bon en is de klant het er
niet mee eens, en dan is het achteraf alsnog gratis.”
• Veel klanten denken nog altijd dat KPN een soort nutsbedrijf is en dat reparaties horen bij
het abonnement.
• “Die mensen betalen al zoveel jaren abonnementsgeld, daar mag ook wel iets tegenover
staan. Het moet wel reëel blijven.”
• “Ze schrokken ook van het bedrag. Vaak vonden ze 45 euro te hoog als voorrijkosten. En
dan kwam het uurloon er nog bij: 8 euro per 10 minuten. In het algemeen gingen klanten
ervan uit dat het bij de service van KPN hoorde.”
Vooraf inschatten wat de kosten worden is niet eenvoudig.
• Vooraf inschatten van de aard van de klacht en de hoogte van het in rekening te brengen
bedrag is moeilijk.
• Tot aan de ISRA (Infractructuur-Randapparatuur) zijn de kosten voor KPN. Daarna is het
voor de mensen. Infrastructuur wordt door KPN ondergronds genoemd, randapparatuur
heet bovengronds.
• Het is zo complex dat het vooraf vaak niet bepaald kan worden of er kosten zijn en hoe
hoog die zijn.
• Tussen inschatting van de klacht vooraf, na een telefonische melding, en de realiteit zit
vaak een verschil.
Het voortraject, voorafgaand aan het bezoek van de monteurs, verloopt niet feilloos.
• Vaak moet er iets gecompenseerd worden dat mis is gegaan in het voortraject dat een klant
met KPN heeft doorlopen.
• “Er gaat in het voortraject veel mis. Ze luisteren gewoon niet aan de voorkant. Op locatie
ziet het er vaak heel anders uit.”
• “Soms zeggen ze aan de voorkant: probeer dit eens en probeer dat eens. Als je dan uit-
eindelijk als monteur bij de klant komt, zitten alle stekkers verkeerd. Ja, zegt die klant
dan, dat moest ik van jullie doen. Op dat moment kom je er niet meer achter wat nu in be-
ginsel het probleem was.”
Facturen schrijven levert een monteur persoonlijk niets op.
• Als monteurs wel een factuur schrijven, horen ze van KPN daarover nooit iets terug.
• “Heel veel wordt gewoon kwijtgescholden als klanten klagen, omdat het te veel tijd kost
om het te onderzoeken.”
• “Wij hebben geen regels. Iedereen doet zomaar wat.”
• “Als je je werk goed doet, dan hoor je daar nooit iets over. De enige van wie je waarde-
ring krijgt, dat is de klant. Voor de rest hoor je niets.”
Facturen schrijven levert ook de afdeling niets op. De afdeling krijgt van KPN haar budget niet
op basis van de werkelijk gemaakte uren of de werkelijk gefactureerde kosten, maar op basis
van de inschatting vooraf wat voor klus het betreft.
• “Voor de afdeling maakt het niet uit. Ik krijg geld voor een type opdracht. Het is een sto-
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ring? Daar staat zoveel minuten voor. En daar krijg ik zoveel geld voor. Wat er werkelijk
wordt geschreven, wordt niet meegenomen in de beoordeling of in de efficiencybereke-
ning van de afdeling.”
POSITIEVE ERVARING MET HET FACTUREREN
Er zouden meer bonnen geschreven moeten worden, vinden de meeste deelnemers aan het
gesprek, maar het is moeilijk om dit voor elkaar te krijgen.
• Teamleider: “Je zou je eigenlijk moeten afvragen: Wat zou ik doen als het mijn eigen be-
drijf was? Wat is reëel?”
In Zeeland was er in de afgelopen jaren veel aandacht besteed aan het gedisciplineerd factu-
reren.
• “In Zeeland zat een manager, Van den Driessen, die hier twee, drie jaar op heeft gestuurd.
Daar werd al heel gedisciplineerd geschreven. Zij hebben geleerd, als er geschreven moet
worden, dan wordt er geschreven. Hij was daar heel duidelijk in.”
• “Zeeland, dat waren al goede schrijvers. Al voor het onderzoek.”
NEGATIEVE ERVARING MET ONDERZOEK
Onderzoek levert in de ervaring van monteurs niet veel op.
• “Dat was de reactie wel: o daar heb je weer eentje die gaat meerijden. Gebeurt wel vaker.
Dan komt er iemand van het management mee voor een dagje. Die schrijft van alles op, •
maar je hoort er nooit iets van terug.”
• “KPN doet wel veel onderzoek, maar je hoort vaak veel te lang niets. Vaak wordt er ook
niet geluisterd naar de werkvloer. Wel onderzoek, maar het levert niets op voor de mon-
teurs.”
POSITIEVE ERVARING MET ONDERZOEK
Toch komen de meeste veranderingen wel voort uit onderzoek op de werkvloer.
• “Veel veranderingen komen wel voort uit onderzoek. Iemand van het management rijdt een
dag mee en ziet hoe traag dat gaat met de laptops. Een paar maanden later krijgt iedereen
in Nederland een UMTS-kaart. Dan weet niemand waar dat vandaan komt, behalve mis-
schien die ene monteur die de manager een dag op sleeptouw heeft genomen.”
• “Het komt veel voor dat mensen deelnemen aan een onderzoek, zonder dat ze weten wat
het oplevert. Dat zou KPN beter kunnen communiceren.”
NEGATIEVE ERVARING MET HET SOORT INTERVENTIE
Veranderingen in het factureringsproces zijn aan de orde van de dag.
• “Dan moeten we nulbonnen weer printen. Dan weer niet. Dan weer printen en inleveren
bij de admi. En dan moest je erbij schrijven waarom het een nulbon was. Daar zijn ze
voortdurend mee bezig, met dat soort veranderingen.”
• “Als jullie ons vervolgens die bonnen geven, gooien wij ze weer weg. Ja, dat is echt waar.”
• KPN is sinds de privatisering bezig met aanpassingen in het systeem.
• “Je kunt maar één conclusie trekken: dat KPN heel veel geld laat liggen.”
CONCURREREND GEDRAG
Monteurs moeten een bepaalde productie halen (uitgedrukt in punten), moeten ook de klant
tevreden houden en moeten geld verdienen. De afweging tussen deze zaken is voor veel mon-
teurs niet eenvoudig.
• “In het veld waarin wij werken is het vaak lastig plannen. De hele dag ben je aan het stres-
sen om je punten maar te halen. Ik ben er nu mee gestopt. Ze bekijken het maar met die
punten.”
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• “Ze kijken niet: we hebben geen klachten gehad nadat de monteur is geweest. Daar hoor
je nooit iets over. Ze kijken niet meer naar de mensen.”
• “De klant is niet ontevreden over de monteurs, maar over KPN.”
• “De enige regel die je kunt maken is: er is geen eenheidsworst.”
INDIVIDUELE VERSCHILLEN TUSSEN MONTEURS
Per monteur worden andere prioriteiten gesteld.
• “Er zijn monteurs die zeggen: ik maak m’n uren en dat is het. En er zijn er ook die echt
voor de klant gaan. Een kwestie van mentaliteit.”
• “Klant staat bij mij op nummer 1 en KPN staat op 2”
• “Bij mij staat mijn vrouw op 1. Daarna de klant. En KPN staat op 10.”
OVERIGE CONTEXTUELE ELEMENTEN
Verstoringen binnen het onderzoek.
• Planning, monteurs en administratie waren betrokken. Bij alle afdelingen zijn er dingen
misgegaan. Bij planning kwam bijvoorbeeld een paar weken na aanvang van het onder-
zoek het bericht dat iedereen opnieuwmoest solliciteren. Toen viel het hele experiment stil.
Bij administratie was de belprocedure in het begin niet helder. En monteurs troffen vaak
klanten die toch niet wisten dat er gebeld was.
• “In totaal moesten er 4.500 mensen uit. Maar dat zijn er nu alweer meer geworden.”
• “Dan zegt zo’n manager: de eerste drie maanden verandert er niets. En dan hoor je twee
weken later dat er toch 250 man uitgaan. Dan vertrouw je het toch niet meer?”
Bellen ging niet altijd goed.
• Klanten wisten vaak niet dat er gebeld was, zo ervaarden de monteurs.
• “Wij kregen ook mensen aan de lijn en dan bleek dat de monteur bijvoorbeeld al geweest
was.”
• “Ook boze klanten omdat KPN zich niet aan z’n woord had gehouden of een fout had ge-
maakt in het voortraject.”
Ontevredenheid over de ontwikkelingen bij KPN.
• “Zoals het nu in het bedrijf gaat, dan denk ik bij mezelf: laat maar. Het bedrijf gooit zelf
klanten weg. Je wilt voor de klanten goed bezig zijn. En dan moet je van die punten halen.
Weg met die punten. Ik ben de afgelopen zes jaar geen dag ziek geweest. Daar hoor je
niets van.”
• “Als ik voor mezelf zou werken, dan zou ik zeker wel factureren. Maar binnen KPN zie
je wat er allemaal om je heen gebeurt. En dan denk ik: laat maar.”
• “Ik heb 20 jaar binnen gezeten en zit nu buiten. Als monteur moet je meer kunnen, maar
verdien je minder. Je wordt als monteur ondergewaardeerd.”
• “Op het callcenter neem je de klussen aan, maar maak je ze niet af.”
Toenemende top-down sturing valt niet goed bij de monteurs.
• Monteurs waren enthousiast over het werken met zelfsturende teams. Zelf keuzes maken,
werk verdelen. Dat is veranderd. De planner ondersteunde toen de monteur en nu stuurt
de planner de monteur aan.
• “Ze hadden blijkbaar het gevoel: die zijn wel erg vrij. Te veel rotte appels die het ver-
ziekten.”
• “De meeste mensen die dit hebben meegemaakt, zouden dit graag weer terugwillen.”
• “Samenspel was wel super om te zien. Dat draaide gewoon.”
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2. MECHANISMEN
Hoe werkt de relatie tussen de interventie en het factureren? Welke mechanismen doen hun
werk?
WANNEER DE KLANT VOORAF WEET WAT HET MAXIMUMBEDRAG IS (CODE 1 OF CODE 2), LEIDT DAT
TOT EENVOUDIGER FACTUREREN DOOR DE MONTEURS
Het helpt als de klant van tevoren weet wat de kosten zijn, denkt de meerderheid. Dit werkt
in het voordeel van de monteurs.
• “Mijn beleving is dat het voor een klant prettig is dat hij vooraf weet wat iets kost. Dan
heb je die discussie niet.”
• “Kosten akkoord, staat er op de servicebon. Maar dat is standaard voorgedrukt.”
Een exacte inschatting van de kosten vooraf is echter moeilijk te geven.
De klant weet vrijwel nooit wat de voorrijkosten zijn en schrikken van het bedrag.
• “Ze moeten dat geen voorrijkosten noemen, maar administratie- of onderzoekskosten.”
• “Klanten schrokken als we het bedrag telefonisch doorgaven. Vaak hadden ze toch niet
goed begrepen wat het ging kosten. Sommigen vonden het heel aannemelijk dat er kosten
waren. Maar met de voorrijkosten hadden ze geen rekening gehouden.”
WANNEER DE MONTEUR WEET DAT DE KLANT HET MAXIMUMBEDRAG KENT, IS HET MAKKELIJKER
VOOR HEM OM TE FACTUREREN
Een deel van de monteurs zal het prettig vinden dat de klant weet wat hij kan verwachten.
• “Een paar monteurs hebben me verteld dat ze het prettiger vonden om bij de klant naar bin-
nen te gaan als het bekend was.”
• “Het maakt mij niet uit. Ik trek me daar niets van aan.”
• “Denk dat je minder discussies krijgt als je alleen maar hoeft te schrappen als monteur.”
3. ENKELE CONCLUSIES
Zeer veel factoren werken het gedisciplineerd schrijven van facturen door monteurs tegen.
Monteurs en afdeling worden er niet voor beloond. Klanten verwachten vaak geen kosten.
Schrijf je uiteindelijk toch een bon, dan wordt die soms achteraf weer ingetrokken. Bovendien
zijn veel monteurs teleurgesteld in KPN als werkgever en niet bereid om een stap extra voor
KPN te zetten.
Het is niet duidelijk of het in de voorbeelden en verhalen om legitimatie van bestaand gedrag
gaat, of dat hier werkelijk sprake is van een causaal verband. Duidelijk is echter wel dat alle
deelnemers moeiteloos praktijkvoorbeelden kunnen noemen die niet bevorderlijk zijn voor het
factureren, en niet of nauwelijks voorbeelden die het factureren zouden kunnen stimuleren.
Het gesprek werd gedomineerd door het spuien van zaken die binnen KPN niet goed gaan. De
monteurs houden van hun werk, hebben plezier in het contact met klanten, maar voelen wei-
nig verbondenheid met KPN.
De afstreepbon zou in theorie een goed idee zijn. Voor monteurs is het plezierig dat klanten
weten waar ze aan toe zijn. Maar er zijn nog (te) veel andere factoren die tegenwerken.
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